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RESUMEN EJECUTIVO
“Estudio de Disefio e Implementacidén de los Incentivos Institucionales del Sector Publico”

UNIVERSIDAD DE CHILE —JULIO 2016
CENTRO DE SISTEMAS PUBLICOS DEL DEPARTAMENTO DE INGENIERIA INDUSTRIAL

INTRODUCCION

El objetivo general del estudio es generar un conjunto de recomendaciones sobre aspectos de disefio e implementacion
de los incentivos monetarios asociados al Programa de Mejoramiento de la Gestidon (PMG), las Metas de Eficiencia
Institucional (MEI) y los Servicios Adscritos a los PMG, en base al andlisis y evaluacion del disefio, implementacién, costos
y resultados a nivel de produccién de los mismos, asi como a las buenas practicas internacionales.

Se realizaron mas de 40 entrevistas, individuales y grupales, a funcionarios asociados a la administracion del PMG, 11
entrevistas a informantes clave ligados al PMG a lo largo de su historia, y 9 entrevistas a otras autoridades involucradas,
incluyendo a autoridades actuales y anteriores de DIPRES y la directiva de la ANEF. Junto con esto, se realizd una encuesta
a un amplio grupo de actores relevantes (Encargados PMG de los Servicios, Jefes de Servicio, Auditores Internos de los
Servicios y Dirigentes de Asociaciones de Funcionarios). Asimismo, se hizo una extensa revision de literatura
internacional, tanto sobre las teorias generales de metas e incentivos, como de su aplicacién en el Sector Publico de
diversos paises, y se recopilaron datos estadisticos sobre el sistema, con los que se estudiaron varios modelos
economeétricos.

Cabe destacar que, dada la complejidad y multidimensionalidad del problema, y la asimetria de opiniones e intereses de
muchos entrevistados y encuestados, el diagndstico y propuestas del equipo investigador de la Universidad de Chile, no
constituye un “promedio” de las opiniones, sino que intentan constituir un avance innovador en lo tedrico y conceptual,
pero que a la vez sean propuestas implementables, con diferentes grados de dificultad en el corto y largo plazo.

Por otro lado, es importante remarcar el caracter acotado de este estudio, al centrarse Unicamente en los incentivos
institucionales del sector publico. Si bien, inevitablemente, esta discusidon se ve cruzada por aspectos generales sobre el
control de gestidn y la gestidon de personas en el Estado, estos elementos se revisan solamente a modo de contexto,
dejando su revision detallada para otros estudios (algunos ya encaminados).

Entre las diversas preguntas que el estudio buscd responder, destacan: a) ¢el disefio actual de los incentivos monetarios
es apropiado para afectar la conducta y con ello mejorar la gestidon publica?; b) étiene costos de administracidn
razonables?; c) ¢cdmo se podria mejorar?

La respuesta a las dos primeras preguntas, en sintesis, es clara: No. Como se detalla en las partes finales de este Resumen
Ejecutivo y posteriormente en el desarrollo del estudio, a juicio de este equipo consultor y basado en la evidencia hallada,
dar incentivos monetarios asociados a indicadores y metas se ha ido constituyendo en un obstdculo que dificulta
severamente la mejoria en la gestidon del Estado, y representa importantes costos tangibles e intangibles, siendo el
principal de ellos, lo que se deja de hacer e innovar por esta restriccion.

Dada la inevitable tendencia al gaming del sistema para evitar conflictos laborales, se ha llegado al punto en que
practicamente el 100% de los funcionarios recibe el incentivo, el que ya se considera como un derecho adquirido y no
como una renta variable.

A continuacién, basado en la experiencia del equipo consultor e integrando la informacion obtenida a través de los
distintos instrumentos aplicados, listamos una serie de efectos observados tanto en el disefio como en la implementacién
del sistema, que explican por qué la respuesta a las dos primeras preguntas es no.

a) Laformulacidn de indicadores y metas es formalista y poco representativa de la verdadera calidad de la gestidn,
lo que lleva a que las autoridades tomadoras de decisiones verdaderamente relevantes no orienten dichas metas
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en torno a los resultados de estos sistemas, les presten escasa atencidn y organicen este instrumento de modo
que no se convierta en un problema.

b) El surgimiento de conflictos en las escasas oportunidades en que las metas — generalmente poco desafiantes —
no se alcanzan’.

c) Desvinculacion, a nivel de disefio, de otros sistemas de control de gestién del Estado, y en las ocasiones en que
se vinculan, se “derrama” el formalismo a los otros sistemas, como por ejemplo los Convenios de Alta Direccion
Publica (ADP).

d) Poca vinculacidon respecto a la determinacién de la asignacion presupuestaria.

e) Eldisefio intrainstitucional del instrumento, dificulta establecer politicas interinstitucionales e intersectoriales.

f)  Existen costos en materia de recursos humanos, tanto de los encargados de fijar las metas, como de las Unidades
de Gestion de los Servicios; y el mas grande y dificil de medir, el personal de los Servicios que debe estar
alimentando continuamente, con datos a éste y otros sistemas de control del Estado.

g) El sistema de control de gestién de la institucion es capturado por un sistema central, en lugar de permitir el
desarrollo de uno propio para la realidad de cada Servicio, con la heterogeneidad y descentralizacidon observada
sistematicamente en la evidencia internacional.

h) El costo mas importante es a la vez el mas intangible. Al imponérsele a los Servicios y a los funcionarios una
motivacidn extrinseca a ellos mismos, se produce el crowding out de lo que mas debiera importar: la motivaciéon
intrinseca por la agregacidon de valor, el servicio publico y la satisfaccién de los usuarios, y por ende, la
burocratizacién institucional.

La tercera pregunta relevante es ¢como se podria mejorar?

En primera instancia, es importante reconocer el nivel de incorporacion a la cultura del control de gestidon que tienen los
Mecanismos de Incentivos Institucionales (Mll). El PMG en particular, tuvo un rol central en la instalacidon de sistemas
higiénicos para mejorar la gestion publica y en la implementacién de una cultura de medicidn, practicamente inexistente
anteriormente en el Estado. Esta fuerte instalacion del mecanismo puede explicar la relativa positiva percepcién que
surge en la encuesta realizada, para el caso de los Encargados PMG de los Servicios y para algunos Jefes de Servicio, a
pesar de que estos Ultimos perciben un alto grado de gaming.

Es por ello, que el equipo investigador no considera adecuado terminar con el mecanismo, sino cambiar estructuralmente
los aspectos que llevan a los efectos no deseados descritos. Ademds, lo anterior lleva a una necesaria gradualidad en la
implementacion de cualquier cambio.

En linea con la gradualidad propuesta, a continuacidn, presentaremos propuestas inmediatas, incluyendo una propuesta
de plan piloto, propuestas de mediano plazo que requeririan en general cambio de la ley asociada a los Mll, y finalmente
una visién de largo plazo que explicita que reformar este sistema no tendra el efecto deseado, si no se acompafia de otras
reformas para modernizar el Estado chileno. Luego se presentan los elementos de diagndstico internacional y nacional
gue soportan nuestras conclusiones y propuestas. Las modificaciones que permitirian resolver esta situacién, no debiesen
implicar un costo significativo, con importantes y beneficiosos efectos sobre la productividad del Estado, en el corto y
largo plazo. Todos estos elementos estdn escritos con mayor detalle en el cuerpo del estudio.

PROPUESTAS INMEDIATAS: Programa Marco 2017

Propuesta 1

= Se propone desarrollar una prueba piloto en 3 o 4 Servicios dependientes del Ministerio de Hacienda, que ya
tiene una unidad que funciona para la coordinacion de la gestion de los Servicios dependientes. Este piloto debe

! Por ejemplo, véase el caso de FONASA “Funcionarios de Fonasa exigen renuncia de directora nacional”, aparecido en

<http://radio.uchile.cl/2016/02/08/funcionarios-de-fonasa-exigen-renuncia-de-directora-jeanette-vega>, el 8 de febrero 2016. Caso en que
funcionarios pidieron renuncia de directora por pérdida de bono y paralizaron funciones.
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quedar plasmado en el Programa Marco para el afio 2017 con el fin de que el plan piloto se haga desde la
institucionalidad del PMG y no por fuera, como experiencias anteriores.

= Se propone que el medir e informar los indicadores transversales, tenga un 100% de ponderacién del incentivo
monetario, en los Servicios adscritos al piloto, o bien el maximo posible segun la legislacion vigente. En estos
Servicios, los indicadores estratégicos provenientes del formulario H de los Servicios, no tendria o seria minima,
su vinculacién a incentivos monetarios.

= La Subsecretaria de Hacienda haria el rol de principal con los Servicios adscritos al piloto, para concordar los
indicadores y metas estratégicas, que podran ser cuantitativas o cualitativas. Esto permitiria una negociacion
constructiva y significativa entre el Subsecretario y los Jefes de Servicios para tener indicadores estratégicos y
metas asociadas, que les sean efectivamente relevantes.

=  Algunos de los indicadores que se comprometan, deberan ser los mismos involucrados en el sistema actual, para
asi proveer un contra factual para la evaluacién de este plan piloto. Es necesario medir y evaluar el impacto que
tiene este piloto para que pueda ser extensible a una mayor escala.

= Al finalizar el afio 2017, los Servicios deberan entregar un reporte sobre el cumplimiento de su PMG y la
Subsecretaria, por si misma o recurriendo a expertos, realizara la validacidon del cumplimiento y los ajustes
necesarios para el afio siguiente. Esto formara parte de la evaluacidn y negociacion esencial que el principal hace
respecto al agente.

= Es necesario que el nuevo PMG comprometido de los Servicios y su cumplimiento parcial y final, sea
ampliamente publicitado en la pagina web de las instituciones. La logica de accountability es fundamental para el
éxito del plan piloto.

Propuesta 2

= Se propone agregar un “objetivo de gestidn” adicional a los tres que contiene el Programa Marco actual, en que
se pida a todos los Servicios informar y publicar cdmo se relacionan e integran todos los sistemas de control de
gestidon que tenga en su institucion. Se sugiere que no sea un indicador transversal mas con una red de expertos
asociada, para relevar la importancia de este nuevo objetivo. Su evaluacidn recaeria sobre quien designe el
Comité Técnico del PMG y su ponderacién debiese ser significativa, por ejemplo, un 20% del peso relativo del
incentivo monetario.

= Esta accién ayudaria a prefigurar una futura integracidn y mayor coherencia entre los diversos sistemas de
control de gestion del Estado, destacando el rol institucional y rector que debiese tener el PMG, siendo el
mecanismo que llega a todos los funcionarios de la organizacion.

PROPUESTAS DE MEDIANO PLAZO

Propuesta 3 (requiere modificacion legal)

=  Transformar de variable a fijo — al extremo politicamente posible — la componente de incentivo institucional. El
costo monetario para el Fisco de esta decision seria minimo considerando que actualmente se asigna
practicamente el 100% del incentivo monetario. La modificacion a la ley debiera definir un transito gradual de
disminucion.

Propuesta 4 (requiere modificacion legal)

=  Alternativamente a la propuesta anterior, se propone continuar con incentivos monetarios, sélo con indicadores
transversales, donde el foco de la asignacion esté en que los Servicios deben medir, informar y publicar el grado
de avance de los indicadores comprometidos. El monto que actualmente se paga por el cumplimiento de metas
asociado a indicadores estratégicos que provienen del formulario H, pasaria a remuneracion fija. Esto implicaria
pasar de 7,6% variable a 2% aproximadamente.
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Propuesta 5 (requiere modificacion legal)

= Se propone que se explicite en la ley Bases Generales de la Administracion del Estado, de manera clara la
responsabilidad que debiesen tener los Subsecretarios en los aspectos relacionados a la gestion de los Servicios
dependientes del Ministerio respectivo. En particular, los Subsecretarios debiesen tener un activo rol auditor de
los Servicios, en cuanto al direccionamiento y cumplimiento de las metas estratégicas. Esto significaria cambiar el
articulo 21 de la ley N° 18.5752, agregando o modificando, segin se decida, lo siguiente: “Serd una
responsabilidad especifica de el o los Subsecretarios de una cartera supervisar el sistema de gestion del
desempefio del sector y de cada uno de los Servicios adscritos al Ministerio a su cargo, armonizando los
diferentes instrumentos de gestion de los mismos, y asegurando la adecuada concursabilidad de los cargos que
correspondan a la Ley de Alta Direccion Publica.”

Propuesta 6 (requiere modificacion legal)

=  Tomando como supuesto la desvinculacidn de los incentivos monetarios de los indicadores y metas estratégicas
de los Servicios, y el empoderamiento de los Subsecretarios como principales, se propone reorientar la funcidn
de la Secretaria Técnica del PMG alojada en DIPRES hacia: a) colaborar con las Subsecretarias en la funcion de
control de gestidn estratégico; y b) aprovechar el conocimiento acumulado para actuar como “segundo piso” del
sistema general de control de gestidn, entendiendo el PMG como el instrumento institucional de los Servicios en
estas materias.

Propuesta 7 (requiere modificacion legal)

= En cuanto a la gobernanza del sistema PMG, ambas subdirecciones de DIPRES, la SEGPRES vy el Servicio Civil
deben conformar un renovado cuerpo de gobernanza, que constituya un Centro de Gobierno efectivo, que a la
vez pueda guiar el sistema hacia una transformacion de mas largo plazo.

Propuesta 8 (no requiere modificacion legal)

= Decretar un instructivo presidencial que tenga por objetivo orientar y revisar el conjunto de los indicadores y
metas de cada Servicio, en torno a una negociacién estratégica entre cada principal y su agente, en una instancia
que coordine a la Subsecretaria de Hacienda, e involucre a SEGPRES, ambas Subdirecciones de DIPRES y el
Servicio Civil.

Una vez liberado el vinculo entre métricas de desempefio y los incentivos institucionales, a partir de la rebaja sustantiva
del componente institucional de la asignacién de modernizacion, se abriria la oportunidad de usar mejor los sistemas de
indicadores y metas, para alinearlos con los objetivos estratégicos de cada entidad, con los del Convenio de ADP,
favorecer la innovacidn institucional, la cooperacidn transversal entre instituciones, la satisfaccion de los usuarios, y mas
importante aun, para facilitar la conexién de las metas del PMG con un sistema de presupuesto por resultados.

De esta manera, el cumplimiento o incumplimiento de los PMG reflejaria avances en el mejoramiento efectivo de la
gestion y estaria mas ligado a la evaluacidon de las autoridades de los Servicios, quienes serian los responsables de
impulsar y liderar dichas mejoras y no tanto de sus funcionarios y, lo mas importante, enfocarse en la gestion que agrega
valor publico, en lugar del cumplimiento formal.

2 “En cada Ministerio habra una o mas Subsecretarias, cuyos jefes superiores serdn los Subsecretarios, quienes tendran el cardcter de colaboradores
inmediatos de los Ministros. Les correspondera coordinar la accidn de los 6rganos y Servicios Publicos del sector, actuar como ministros de fe, ejercer la
administracion interna del Ministerio y cumplir las demas funciones que les sefiale la ley”

ESTUDIO DE DISENO E IMPLEMENTACION DE LOS INCENTIVOS INSTITUCIONALES DEL SECTOR PUBLICO
PROGRAMA DE MODERNIZACION DEL SECTOR PUBLICO - MINISTERIO DE HACIENDA - 2016 4



VISION DE LARGO PLAZO

Chile ha sido en el pasado muy innovador en materias de gestion publica a nivel internacional. Este liderazgo se tradujo
en modificaciones sustanciales de instituciones emblematicas del Sector Publico, siendo el ejemplo paradigmatico el del
Servicio de Impuestos Internos, el que incluso obtuvo reconocimientos internacionales por su desempefio. Del mismo
modo, estuvo a la cabeza de la instalacion de significativos cambios tecnoldgicos y culturales, como por ejemplo
ChileCompra, que cambid radicalmente la forma en que se hace la adquisicion de bienes y servicios en el Estado. Este
liderazgo debe seguir ejerciéndose para presionar por un mejor desempefo del Estado.

Por ello, consideramos que existe una oportunidad para dar ahora un paso adelante y radical en el sistema completo de
gestion y control del Estado, realizando un redisefio innovador de todo el sistema, incluso de caracter mundial.

Para lograr lo anterior, es necesario que las propuestas de modificacion legal ya expuestas sean acompanadas en el
mediano y largo plazo, con reformas que incorporen las siguientes componentes esenciales, entre otras:

1. Con buenos directivos publicos puede lograrse mucho, pero a la inversa no hay sistema de control de gestién
posible que reemplace a un mal directivo publico, y peor aun si estos son rotados en promedio cada dos afios>. Por ello, la
pronta aprobacion de la nueva Ley de Alta Direccién Publica no puede verse de manera divorciada de estas propuestas.

2. El rol de la DIPRES en el sistema de control de gestion debiese centrarse en el cuidado y buen uso de los recursos
publicos. Las funciones auditoras debiesen estar alojadas en la institucionalidad del Estado a cargo de esta funcidon. Para
eso se requiere fortalecer la funcidn de control de gestién en las Subsecretarias, tanto en calidad y pertinencia, y
eventualmente, asignar a una entidad separada que sea responsable de la auditoria necesaria para el control de la
gestion.

3. Por otro lado, en Chile, por mas de una década, se han levantado propuestas para implementar un organismo
con la autonomia suficiente, los recursos y la facultad para evaluar el impacto cualitativo y cuantitativo de cualquier
institucidn, programa o ley en su capacidad de ejecutar dichas politicas. Esto resolveria la gran mayoria de los problemas
sustantivos de evaluacidn de gestion institucional y, por ende, de sus directivos.

4, Es necesario fusionar el disefio, la gestidn y la gobernanza de todos los mecanismos de control de gestion de los
gue estan sujetos los Servicios Publicos y sus directivos, disminuyendo de paso el nimero de indicadores relevantes, y
orientandolos mas en direccion a los propdsitos estratégicos de cada entidad, determinados por el Gobierno.

5. Se requiere avanzar decididamente en direccidn al presupuesto por resultados, ligado indisolublemente a los
mecanismos de control de gestion redisefiados. Esto implica tener medidas robustas de desempefio que permitan darle
una implementacion eficiente y eficaz a los aspectos de sentido politico y social, diferenciando el presupuesto operacional
corriente (con légicas propias) del presupuesto por resultados.

6. Resulta dificil resolver estructuralmente los temas de incentivos y remuneraciones en el nivel funcionario del
Sector Publico, sin resolver los ampliamente conocidos problemas de la carrera funcionaria y la necesidad de que las
negociaciones salariales se den en el marco de los desafios relevantes de mediano y largo plazo, y no de forma aislada,
poco sistematica y tensionadas por circunstancias ocasionales de correlaciones de fuerzas dispares o presiones exdgenas.
Se requiere repensar la relacion entre modernizacion de la gestion publica y gestién de personas en el Estado. Una nueva
relacion entre el Estado y sus funcionarios generard necesariamente un nuevo impulso a la modernizacion del Estado.
Esto debe formar parte del paquete de soluciones de largo plazo.

7. Una vez implementados los mecanismos anteriores, convendria eliminar de plano los incentivos monetarios
asociados a metas, incluyendo los Convenios de Desempefio Colectivo, y transitar a una innovadora y pionera visién del

3 Segun datos del Servicio Civil http://www.serviciocivil.gob.cl/.
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Estado, orientado a resultados, y en que es la agregacion de valor publico y la vocacidn de servicio publico la que oriente
sus acciones.

REVISION DE LITERATURA Y EVIDENCIA INTERNACIONAL

Existe abundante literatura internacional sobre el tema del impacto general de incentivos en organizaciones publicas y
privadas, asi como de practicas de incentivos similares en el Sector Publico. Las conclusiones centrales se expresan en los
siguientes puntos.

e No existe evidencia sdlida de que los incentivos monetarios puedan alterar adecuadamente las conductas de las
personas, salvo cuando se trata de actividades simples y repetitivas, o bien cuando la relacién entre resultados,
metas e incentivos es extremadamente lineal y directa, aplicados sobre individuos o grupos con claras
responsabilidades sobre los resultados, lo que en la generalidad no es el caso del Sector Publico. Asimismo existe
practicamente nula evidencia internacional en sistemas a nivel institucional de incentivos en el Sector Publico. Las
razones de aquello:

a) en el Sector Publico existen multiples principales para cada agente;

b) la funcién publica tiene muchas dificultades cuando se le pretende medir y monitorear, ya que el valor
publico suele tener demasiadas dimensiones para ser capturado por una métrica. Por ejemplo, medir la
confianza en las instituciones.

c) las acciones en el Sector Publico no son “asignables” a una sola persona, como podria ser la venta de un
determinado producto, sino que se requiere de un esfuerzo colectivo para lograr lo que se pretende
alcanzar.

e La aplicacion de metas e incentivos genera con frecuencia la manipulacién de los indicadores, las metas o los
resultados con el propdsito de facilitar la obtencion de los bonos, lo que se conoce en la literatura como gaming.

e El uso de incentivos monetarios puede llegar a tener un efecto negativo, vale decir, puede llegar a disminuir el
desempefio. Cuando se aplica un incentivo monetario se produce un cambio desde la motivacion intrinseca a la
extrinseca, lo cual hace que el individuo deje de justificar su motivacién internamente, y requiera de un actor externo
para motivarse. Con ello se pierde la vocacién por el servicio publico. Este efecto es denominado en la literatura
como crowding-out.

e No obstante las deficiencias arriba mencionadas, y reafirmados por una oleada de conviccién con la Nueva Gestidn
Publica durante la década de 1990 — hoy sujeta a crecientes criticas — varios paises de la OCDE han implementado
algin mecanismo de incentivos por desempefio, aunque no de caracter institucional.

e En cuanto a la institucionalidad y gobernanza, se observa que los sistemas han evolucionado a ser mads
descentralizados, lo cual facilita la delegacién de funciones de gestidn, ajustando los sistemas a las particularidades y
la diversidad del Sector Publico.

e En cuanto a los mecanismos de operacion, ha evolucionado la forma en que se evalua la gestidn publica, no tan sélo
en relacion con los outputs cuantitativos de las instituciones, sino también con competencias y habilidades
cualitativas en general.

e Los sistemas de rating del desempefiio de las instituciones son menos estandarizados de lo que eran hace diez afios,
pasando a formas mas flexibles de gestidon. Junto con ello, se han implementado sistemas de cuotas que obligan a
limitar el nimero de instituciones que logran los primeros niveles de desempefio.

e En cuanto al disefio, la experiencia OCDE indica que: a) Las primeras experiencias de incentivos en el Sector Publico
surgen con el objetivo de retener a algunos directivos en puestos claves del aparato publico; b) Los bonos ligados al
desempefio se han expandido desde los niveles de gestidon superior al resto de los niveles utilizando esquemas
colectivos de incentivos para grupos de trabajo especificos, manteniendo en algunos casos asignaciones individuales;
y ¢) No se observa, salvo excepciones menores, incentivos institucionales.

e En cuanto al peso relativo de los incentivos monetarios, ha bajado el monto de incrementos en el sueldo base por
mérito, y se ha incrementado el bono entregado una vez como premio. A nivel de directivos publicos en la OCDE, el
bono es en promedio 20% del sueldo base, mientras que para el resto, a nivel individual o de pequefios grupos, no
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supera el 10%. En el caso chileno, al afio 2015 esto llega en promedio a nivel global para todos los funcionarios al
15,6% (7,6% del PMG y 8% del CDC)*.

EL DIAGNOSTICO DEL CASO CHILENO

e Lainformacion histérica del periodo 1998 — 2014 muestra que en promedio el porcentaje de instituciones que logré
el maximo incentivo con un cumplimiento de sus objetivos superior al 90% fue de 86%. El fendmeno de altas tasas de
obtencion del incentivo se ha incrementado. Los resultados generales del cumplimiento para el afio 2014 muestran
que un 99,5% de las instituciones logra obtener el maximo incentivo. Por otra parte, un 0,5% logra obtener la mitad
del incentivo cumpliendo sus objetivos en un rango entre 75% y 89%. Finalmente, un 0% no logra obtener el
incentivo. Se observa que los altos niveles de cumplimiento han implicado que practicamente el 100% de los
funcionarios se ha ganado completamente el incentivo, durante los ultimos 5 afios.

o Debe destacarse que, con todas las deficiencias que describiremos a continuacion, la mayoria de los entrevistados
sefialé que el PMG cumplié inicialmente un rol positivo al implantar por primera vez en el Sector Publico una cultura
de la medicion y que, dada la existencia del mismo en términos legales, no debiera suprimirse, aunque si modificarse
sustantivamente.

e Los directivos de ANEF muestran una vision heterogénea respecto a los mecanismos de incentivo institucional y
algunos le reconocen el valor de haber instalado sistemas transversales. Su motivacion central es el aumento del
monto de los incentivos, y con ello las remuneraciones totales, postura que ha resultado exitosa en las
negociaciones del pasado.

e Si bien los términos de referencia de este estudio se referian exclusivamente a las diferentes modalidades de los
mecanismos de incentivo institucional, es esencial destacar que los procedimientos de programacion,
presupuestacién, gestidon integral, control de gestidn e incentivos en Chile, han evolucionado hasta constituir un
sistema muy complejo, compuesto por:

a) los instrumentos de PMG e incentivos institucionales;

b) los sistemas de presupuestacién y control de gestion presupuestal, siendo el cumplimiento del gasto la

principal evaluacion de la gestion directiva;

c) los Convenios de Desempefio Colectivo que también entregan incentivos monetarios a grupos de trabajo;

d) el Sistema de Alta Direccidn Publica y sus Convenios de Desempefio con sus correspondientes incentivos;

e) las metas que los Ministerios y Subsecretarias suelen imponerle (generalmente con escasa o sin consulta) a los

Servicios por fuera de los sistemas anteriormente descritos, incorporando varios de ellos incentivos monetarios

conseguidos en negociaciones con los gremios;

f) los controles del Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno y la Contraloria General de la Republica.
Como se levanto en las entrevistas, salvo iniciativas individuales y esporadicas, por la tradicional desintegracion de
agendas institucionales, estos sistemas no conversan entre si.

e No resulta exagerado decir que el “sistema de comando y control” del Estado esta abultado y fragmentado, lo que
genera sobre los Jefes de Servicio dificultades en su gestién, y una sobrecarga de trabajo tanto para el Gobierno
Central como para los multiples funcionarios encargados de llenar y revisar informes para todos estos sistemas, los
cuales rara vez son revisados por quienes toman las decisiones estratégicas y politicas del pais, como fue levantado
en varias de las entrevistas.

e En el presente estudio, se obtuvo que el costo de operacion del Mll del afio 2015 fue de $ 13.389 millones, donde un
83,2% del costo total corresponde al gasto en personal involucrado directamente. Estos resultados reflejan que el
funcionamiento del mecanismo se basa principalmente en el tiempo y la dedicacidén que los funcionarios del Estado
le otorgan parcialmente a esta actividad (1.210 funcionarios con una dedicacién promedio de su tiempo del 30,8%).

e El Banco Mundial, con datos del afio 2006, encontrd que el costo de operacidn del sistema era de $ 22.386 millones
(el 2006 estaban involucrados 4.125 funcionarios con una dedicacion promedio de su tiempo del 31,0%)

Ademas existen varios otros incentivos con métricas propias por institucion, que hacen que la renta variable para todos los funcionarios de la
institucion se eleve por sobre el 20% y existen casos que incluso ha llegado al 30% de la remuneracién.
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e La disminucién de un 40,2% en el gasto operacional, se explica principalmente porla menor cantidad de
personal vinculado a su operacién, debido a un cambio de disefio. Este cambi6 trajo la eliminacion de la medicion del
avance en la instalacién de sistemas y las reemplazé por medicion de indicadores.

e Sin embargo, este costo directo no es el mas relevante ya que hay, ademas, un dispendio de recursos humanos,
complejo de cuantificar, pero cualitativamente significativo, no sélo en las Unidades de Control de Gestién de los
Servicios, sino en todas las demds dependencias de cada organizacidn que deben alimentar a dichas unidades con
datos. Debe ademas considerarse que, si la suma de los indicadores y metas es excesiva, pierde relevancia estratégica
el conjunto de los mismos y las decisiones relevantes se toman por medio de otros conductos y consideraciones”.

e En particular, debe destacarse que el PMG nacid, esencialmente, como una manera de ligar metas con presupuestos
por resultados. Este objetivo se perdidé totalmente, a partir de la negociacion de la época entre el Gobierno y las
Asociaciones de Funcionarios, donde por un acuerdo politico de aumento de remuneraciones en el Sector Publico, se
ligd el PMG a incentivos monetarios. El progresivo aumento de los montos de los incentivos fue haciendo cada vez
mas inviable el propdsito original.

e Las negociaciones salariales condujeron constantemente a un incremento de los bonos, que comenzaron siendo un
3% de la remuneracién base y hoy ya suman un 7,6%. Su pérdida puede significar un conflicto interno, o en un
extremo, huelgas. Entre los conflictos recientes que se han ocasionado a raiz de pérdida del PMG, puede
mencionarse el caso de FONASA en febrero de 2016. Los mecanismos de incentivo institucional han terminado
siendo incorporados a lo que los funcionarios consideran como parte de su renta basal, por lo que funcionan mas
como mecanismo coercitivo que como incentivo.

e Se elabord una base de datos, la que permitid estimar distintos modelos de regresidn en los cuales, por regla general,
la variable dependiente eran los indicadores del formulario H y las variables explicativas fueron tanto el avance en
indicadores asociados a los MIl como caracteristicas de las Instituciones. Estas regresiones, estimadas para los afios
2013 y 2014, no permitieron detectar efectos relevantes de los sistemas vinculados al MIl en el desempefio
institucional medido (desempefio de las Instituciones en los indicadores del formulario H). Tampoco resultaron
significativos los efectos de los atributos de las Instituciones. Finalmente se testearon modelos de regresién en los
cuales se analizo entre otros aspectos, el grado en que el resultado en el PMG determina la variaciéon del presupuesto
entre los afios 2014 y 2015, no encontrandose nuevamente relaciones significativas.

e En este contexto, si bien el equipo investigador realizé esfuerzos por medir y modelar cuantitativamente los impactos
del PMG vy sus incentivos, puede afirmarse que, dada la dificultad de aislar causalidad mediante contra-factuales ad-
hoc y la consecuente incapacidad de determinar el caracter espurio de algunas de las asociaciones evidenciadas,
resulta imposible obtener conclusiones robustas del punto de vista cuantitativo. La identificacion precisa de los
efectos se vuelve mas dificil aun, si se consideran los cambios frecuentes en el disefio e implementacién de esa y la
rotacion elevada de los maximos directivos y sus equipos cercanos (2,1 afios duran en promedio los directivos ADP).
Por otro lado, dado que casi el 100% de los funcionarios recibe estos incentivos, es casi imposible contrastar casos
con y sin el incentivo para relacionarlos con desempefio institucional.

e Entre las diversas recomendaciones efectuadas por el estudio del Banco Mundial en 2008, cabe destacar cuatro
relevantes en las cuales no se detectd un avance significativo a la fecha: a) orientar mas los sistemas hacia la
satisfaccion del usuario; b) vincular mas el sistema con el ciclo presupuestario; c) robustecer el compromiso
institucional de los niveles de alta direccidn, incluyendo una mayor vinculacién con la ADP; y d) controlar el riesgo del
cumplimiento meramente formal de indicadores y metas (cuestion que resulta evidente por el muy elevado
porcentaje de funcionarios que recibe el incentivo).

e En su implementacién los mecanismos de incentivo institucional han tendido a una excesiva homogeneidad,
impulsada en parte por la necesidad de generar evaluaciones simples y estandarizadas, dada la necesidad de
operacionalizar pagos en un corto plazo y la sobrecarga de trabajo de la Secretaria Técnica.

e El equipo investigador no comparte con el estudio anterior del Banco Mundial la idea de que un buen sustituto, o una
etapa superior, serian los mecanismos de incentivo institucional ligados a la implementacidon de “Sistemas de
Excelencia”. En los cuales, por ejemplo, se verifica si un Servicio ha avanzado o no en las diferentes etapas de

5 Como ejemplo, se puede revisar las declaraciones aparecidas en los medios del Subsecretario de Prevencién del Delito, quien habria ido en persona a
los municipios a buscar documentos necesarios para obtencién del PMG (aparecido en Economia y Negocios, Online. “Subsecretaria incumple meta de
gestion y funcionarios pierden 50% de un bono”, el 18 de marzo de 2016 <http://www.economiaynegocios.cl/noticias/noticias.asp?id=235079>).
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formulacién de su plan estratégico, o de su sistema 1SO:9000. Sin embargo, si bien un Servicio puede haber
“avanzado”, podria tener un mal plan estratégico o de aseguramiento de procesos.

El rol de los directivos publicos y la naturaleza de su relacion con el mecanismo no puede dejar de enfatizarse. Esto se
ha traducido en que, en la practica, muchos directivos, presionados desde diversos angulos, tienen una relacién con
los indicadores sélo en la medida en que son requisito para recibir el incentivo, pero no como mecanismo de gestion,
levantamiento de informacién, o de motivacion de sus funcionarios.

La encuesta destinada a medir las percepciones de distintos actores de las Instituciones vinculados con los Mill
permitié determinar que en general predomina una percepcion de impacto positivo de estos. Sin embargo, se
observa contrastes relevantes en las respuestas de distintos actores. Mientras en el caso de los Jefes de Servicio y de
los Encargados del PMG de los Servicios, se observa una percepcion positiva, se observa una opinién mas critica tanto
en los representantes de los funcionarios como entre los auditores de los Servicios. Por otro lado, en las respuestas
de los Jefes de Servicio es en donde se presenta un mayor grado de reconocimiento de uso de estrategias del tipo
gaming en la fijaciéon de las metas conducentes a la obtencién de los incentivos, lo que resulta particularmente
relevante si se tiene en cuenta el rol protagdnico que a estos actores les corresponde asumir en el contexto del
establecimiento de dichas metas. Es decir, en los Jefes de Servicio se daria la paradoja de que, a pesar de tener una
relacion con los indicadores sélo en la medida en que son requisito para recibir el incentivo, se tiene una percepcion
mas bien positiva de ellos, seguramente por el alto nivel de incorporacién de este sistema en la administracion
publica chilena.

Hemos constatado algunos casos puntuales, pero flagrantes de gaming, es decir, de una formulacion espuria de los
indicadores y/o sus metas. Un caso interesante es el del Registro Civil, que sustituyd el “tiempo de entrega a los
usuarios desde la peticién de pasaportes”, a “tiempo desde la peticion hasta que queda disponible para la entrega”
aunque no se entreguen en la ventanilla, lo cual facilité el cumplimiento del PMG, pese a un periodo extenso de
huelga de los funcionarios.

La gobernanza del mecanismo no es la mas adecuada y muchos entrevistados sefialan la excesiva carga de trabajo y
el poder de la Secretaria Técnica alojada en la DIPRES, quien ademas, reporta a diversos comités interministeriales
cuyos integrantes rotan con frecuencia y no sesionan permanentemente, y en la practica no son una contraparte
suficiente, lo cual lleva a esta Secretaria a actuar, segun algunas de estas entrevistas, como juez y parte.

Los Mecanismos de Incentivo Institucional no ayudan a tener foco en los usuarios, y generan poca flexibilidad para
innovar en los Servicios.

Las exigencias del Estado moderno son crecientemente interinstitucionales e intersectoriales, y los PMG no estan hoy
disefiados con este propdsito, mas bien, lo dificultan, puesto que requeririan negociaciones cruzadas entre Servicios,
inaceptables para los gremios mientras estén ligados a incentivos.

Si el Gobierno plantea objetivos transversales de politica publica (por ejemplo politicas de infancia o de tecnologias
de la informacidn), no es necesariamente este instrumento el que mejor sirve a esos propdsitos, mas bien, conduce a
un cumplimiento formalista de los mismos.

Todo indica que a veces se le pide mas de la cuenta a estos instrumentos asociados a incentivos. Si no existen otros
asuntos mucho mas relevantes instalados, malamente los incentivos institucionales vendran a cambiar la faz de la
administracion publica. Podran ser un aporte en casos, pero existen muchas otras areas que se deben tomar en
cuenta para que se produzca una verdadera sinergia entre todos los dmbitos de intervencion ligados a la
modernizacion del Estado.

ESTUDIO DE DISENO E IMPLEMENTACION DE LOS INCENTIVOS INSTITUCIONALES DEL SECTOR PUBLICO
PROGRAMA DE MODERNIZACION DEL SECTOR PUBLICO - MINISTERIO DE HACIENDA - 2016 9



TABLA DE CONTENIDO

TABLA DE CONTENIDO.....cciitiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiisissssssssssssssssssssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 10

VI.

w

VII.
INSTITUCIONAL ..ccottiiiiiiitittttttttteeeettetttttteettetetettteettetttetteteeeeseteeteteetttesesstseessssssestssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 60

1.
2.
3.

INTRODUGCION ......oeetietieneeesteesseessesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssssssesssesssssssesssesasesssesasssasesssesssesssesssssnns 12
MARCO METODOLOGICO .....ccueeueererrrereesestiseessessessessesssessessessssssessessssssessessesssessessesssssssssessessessssssessasns 14

REVISION DOCUMENTAL...ttteeutteeesutteesaureeesausteeesneeesasseeesausteessaneneesassesesassseeesasseeesassesesansseessasseesssnsesesansseeesanseeessnsenesnnnne 14
ANALISIS CUALITATIVO c.ttteeeuiteeesiteesssuteeesauseeesausteessuseeesassseeesanseessansesesannseessasseessansesesansseessasseesannsesesanssesssnsseesssnseeessnnees 14
ANALISIS CUANTITATIVO ...eteeutieeerureeesiureeesasseeesausteessuseeesasseessnssesssssesesansssesssseesssnsesesansseesssssesanssesessssseessnsesesssnsesessnneees 15

ANTECEDENTES DE LOS MECANISMOS DE INCENTIVOS INSTITUCIONALES EN EL SECTOR PUBLICO ..... 17

CONTEXTO CONCEPTUAL DE INCENTIVOS EN EL SISTEMA PUBLICO ..vvtteievieeeriiieeseiieeesstteeesieeeesssseeessnsaeessnseeesssssseessssseessnsseeenns 17
CONTEXTO INTERNACIONAL DE INCENTIVOS PARA EL DESEMPENO EN EL SECTOR PUBLICO....cvtteeiieriiiiiiieeeeeseiiinieeeeesseniiiieeeeeesenas 21

ANALISIS DEL DISENO DEL MECANISMO DE INCENTIVOS INSTITUCIONALES .......ccceveueeeeneneeenenenenenens 25

MARCO GENERAL DEL DISENO DE LA GOBERNANZA DE LOS MECANISIMOS .....veeuvvteuresueeenseessseeesseesssssesssesssesesssesssesesssesssesesssesnsens 25

DESCRIPCION DEL MECANISMO DE INCENTIVO INSTITUCIONAL 2016
El Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG) .................
Las Metas de Eficiencia INSEUCIONAI (MEL) ..........ocueeioueeeieeeseeesieeseeeectee st e s tteesta e s teastaasseesssaesseasaseas

ANALISIS DE LOS PROPOSITOS DE LOS MECANISMOS DE INCENTIVO INSTITUCIONAL c..vveeeteeeeveesuteeeveesereesseessseesnsesssesssessseessenns 28
Contexto de surgimiento del incentivo iNStItUCIONGI...............ccocueeeveeeiiiiniieiieseee et 28
ANGIiSiS de 105 ODJETIVOS AE 10S MIL.............oeoeeeeeeeeiieeeeee et eete ettt e e et tae e e ettt e e et a e e e saaa e e tsesaesssaaeeasses 29

ANALISIS DE LA ESTRUCTURA DE LOS ML iviiiieesiiiesieesteeste e st e st e st e siteesabeesaseesateessseesabeesaseesnbeesaseesssassnsessnsessnsessnseesnseesn 30
MONtO ASIGNAAO QI PMIG........ooeeeeeeeeeeeeeeee ettt e ettt e e ettt e e ettt e e e et e e e e aate s e e sttt s e e astssaeessssssesssssaeassesanes 30
Control del proceso: Modelo CentralizAdo ................ooecuueeeeceeeeeiiieeeeeieeeecee et e e et e e e saaa e e sraaeesrseaeenees 31
Consistencia de los PMG y MEI con los Convenios de Desempefio Colectivos (CDC) y los Convenios de Alta Direccion
L) ole I (Y = 31

JUICIOS EVALUATIVOS ...veeuvienteeneeeutesseesseesseesseenseaneesssesseasseensesnsesnsesssesssesseensesnsesnsesssesssensesnsesnsesnsesssessessseenseensesnsesseesseensens 32

ANALISIS DE LA IMPLEMENTACION DEL IMI ....uceuveueereieeeneeseeseeseesseeseesesssessessessssssessessssssessessesssensesseses 36

LOS ACTORES EN LA IMPLEMENTACION
FUNCIONGITIOS ...ttt ettt e e ettt et e e e sttt et e e e ea sttt e e e e e aeaasssnneeaeeenannns
=) (e (2R Y= 4V ol [ OSSP
[ Tole I o o o XN o 1V L C SRR
Comité Triministerial/Comité TECNICO/COMILE ASESON .......coceueeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeeseieeseeseeereeseeessereeessssseesesanes 43
Dir€CCION AE PrESUPDUESTOS ......oeeeeeeeeeeeeieeeetieeeetee e ette e e st tteaeseattaesasstaaessteassasseaesassesassasseassssseassassenassssseasnnns
Lt (=X (== o =] o o ISR
EVQIUGAOE EXEEINIO ...ttt ettt ettt ettt e e e ettt e e ettt e st e e e aatbe e esstaeesasanaennsseaenans
RePreSentaNte MUNISTEIIQL .............coccuuueeeieee ettt e e e e et e e e e e ettt aaeeeeesttaeaaaesessssssseaaaeeasinees
ANALISIS DE LAS ETAPAS DEL PROCESO DEL IMIIL ..c.uuvieeiieeiitiesteesteesteesteesteesteesteesateessaeesabeesaseessteesaseesnseasssessnsessnsessnsessnsennn
Formulacion y reformulacion de compromisos
Andlisis de la etapa de evaluacion
INFORMACION Y PRESUPUESTO ...........
JUICIOS EVALUATIVOS ..vveeneteesuteesuteeseeesuseesuseesateesuseesuteesuseesaseesaseesaseessseesaseessseesssesssseesaseesnseesnsessnseessseesnseesnsessnseesnseesnsees

ANALISIS DE LOS COSTOS DE LOS MECANISMOS DE INCENTIVO INSTITUCIONAL ......c.corueeereeerereennaens 57
ANALISIS DE LA ENCUESTA DE PERCEPCION DE ACTORES VINCULADOS A LOS MECANISMOS DE INCENTIVO

EXPERIENCIA PREVIA DE LOS MECANISMOS DE DESEMPENO Y AUTO DECLARACION DE CONOCIMIENTO
ANALISIS DE PERCEPCION DE EFECTOS DE LOS MECANISMOS DE DESEMPERNO DE LA INSTITUCION...............
ANALISIS FACTORIAL DE PERCEPCIONES. ... ceeeeuuteeesaurtesaureresaseeeesamseesaansesesannseessnnseesssnsesesansseessanssesannsesessnnsesssasseesssnsesessnnnes

ESTUDIO DE DISENO E IMPLEMENTACION DE LOS INCENTIVOS INSTITUCIONALES DEL SECTOR PUBLICO
PROGRAMA DE MODERNIZACION DEL SECTOR PUBLICO - MINISTERIO DE HACIENDA - 2016 10



4. CONCLUSIONES DEL ANALISIS DE LA ENCUESTA .uuttteestteeeesureeessueesesnnsseesssseesssssessssssseessssesesssssesssssssesssssssesssssseesssssesssssseessns 79

VIIl. ESTIMACION DE EFECTOS DE LOS MECANISMOS DE INCENTIVO INSTITUCIONAL.........cceueureeencccacnes 81
1.  INFORMACION DE ORIGEN Y OPERACIONALIZACION DE VARIABLES PARA LAS ESTIMACIONES ......coviiuiiiiiuiiriiniiniiienicie s
2. MODELOS ESTIMADOS Y RESULTADOS DE LAS ESTIMACIONES
3. CONCLUSIONES DE LAS ESTIMACIONES DE EFECTO ..uviiuriiutiettistientieteeteete st st e st e st et et eas e ae et e be et e eabesabesaeesanesbeenbeenbeearenes

IX. JUICIOS DE ACTORES CLAVES EN RELACION A LAS RECOMENDACIONES PARA EL MEJORAMIENTO DEL SISTEMA

85
X.  RECOMENDACIONES DEL ESTUDIO....cccccittuuiiitmnnieiiennieniensieiisnssesisnssesssnsesssnssssssnssssssnsssssanssssssnssssssnssssss 92
1.  PROPUESTAS INMEDIATAS: PROGRAMA MARCO 2017
2. PROPUESTAS DE MEDIANO PLAZO ....teeeuveesureesseesssesassesssseesssessssessssessssessssessssessssessnsessssessssessssessnsessssessssessssessssessssessnsessssesn
3. VISION DE LARGO PLAZO ..euuveeuveesureesuseessseessseessseesseessseessseesssesssssesssessnsessssessssessnsessssessssesssessssesssseesssesssseessessssessnsessssess
Xl BIBLIOGRAFIA .....veueeereeereireesesssesssessssessssssssssessssessssessssssessssessesessesssessssessesessssssssssessesessssssssssenssnes 100
Bibliografia contexto conceptual de incentivos en el Sistema PUDBIICO ...............cccoueeecreeeecciieeeciireascvennn, 100
Bibliografia contexto internacional de incentivos para el desempeiio en el Sector Publico...................... 106
Bibliografia andlisis del disefio del MeCANISMO ..........cccoovueeruiiiniieeiieseeeeeee e 108
Bibliografia andlisis de la implementacion del Ml ................cc.oouueemieenieeniieenieesieeeieeete e 109
XIL. ANEXOS.....ccioiueeeeiiiiiiiiinneeeiiiisisssssseessissssssssssssssssssssssssessssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssnssssssssss 111
1. IMARCO METODOLOGICO cuvveeuvrrentresnreeessuessessssseessesesseeessesesssesssesesssesssssesssesssssesssesssseesssessssessssesssseesssessssesssesssessssessssess 111
Andlisis de antecedentes conceptuales e internacionales
Andlisis de disefio de 10s Ml .............ccccccovvevueenns..
Andlisis de implementacion de los Ml
EfECtOS Y FECOMENUGACIONES.......cc.eveeeeeeeeeeeeieeeeee e e s ttee e e sttt e e stae e sttt e e s sttaesssteassasseaassasssassassnaesasseeean
2. MARCO METODOLOGICO CUANTITATIVO ...uuteteenreeuresnresueesseensesnsesnsesseesseesseensesnsesnsesseessesssesssesnsesssesseesseesseensesnsesnsesssensesssens 122
ANGlisis de encuesta d@ PEICEPCION ...........ccecueeeeeieeeesiieeeeie e ese e e sttt e e e etee e s sttt e e e stta e e sesaeassasaesesssteaesannes 122
LotV 12y (o W] o] (=1 T=T L (e Lo [ S 124
3. ANEXO ANALISIS INTERNACIONAL ...tteeeuutteesureeeenuteeesaueeeesauseeesnsseeesasseeesaussesssnsesesssssesesasseessssesesssssesesasseessnsseessnsesessnssees 136
4. ANEXO ANALISIS DISENO IMIL....ceiiniiiieieiiite ettt ettt ettt ettt e sttt e e ettt e st e e e sttt e e sabe e e seabteeesabbeeeeabeeesansbeeesabbeeeannbeeesnnnne 137
5. ANEXO DETALLE MODELOS DE REGRESIONES ...ccceeiuuttrtteeesesauueteeeeesssaausseeetesssaausseeesesssasansseneeesssesanseneeesesesannnssseesesssannnnseee 138
Detalle de variables @MPIEAGGAS..............ccccueeeeeeeiieeeee et eeet e e e e st e e ettt e e st e e e s sttreesessaaesarseaeas 138
1LY o Lo =1 o X e L= =T [ = o] ¢ IS 139
(1) Desempeifio indicadores estratégicos (Formulario H) vs. Desempefio indicadores de gestion interna 141
(2) Desempeifio PMG vs. Caracteristicas de 10S SerViCiOS..........cccuueeeeveeessiireeeiiieeeiieeessieeeesisenesennns 142
Indicadores estratégicos (Formulario H) vs. Desempeiio indicadores de gestion interna y caracteristicas de los
R Y=] 4V (o1 (o X SO P PP PPPPPPRRPPPPPPRN 145
(3) Percepciones explicadas vs. Caracteristicas del SErViCio ..............cooueuuvueeeevieeeeeiieeeesiieeeciereeennn 149
(4) OLFOS MOGEIOS ...ttt e ettt e e ettt e e e et e e e tasa e e ettt s e e atsaaeetssaeasasaaeeastssseeanees 150
INFORMAGCION GENERAL......covereerrerersereseesessssessssessssssesssessssssssssensssessesesssssensssessssesssssensssessessssnsssensssensnes 151

ESTUDIO DE DISENO E IMPLEMENTACION DE LOS INCENTIVOS INSTITUCIONALES DEL SECTOR PUBLICO
PROGRAMA DE MODERNIZACION DEL SECTOR PUBLICO - MINISTERIO DE HACIENDA - 2016 11



I. INTRODUCCION

Con el objeto de mejorar el andlisis, evaluacidn, formulacidn y ejecucion del presupuesto publico, la Direccién de
Presupuestos (DIPRES) del Ministerio de Hacienda ha introducido en el proceso presupuestario diferentes instrumentos
de monitoreo y evaluacién en las ultimas décadas, en el contexto de tendencias de presupuestos por resultados,
fuertemente impulsadas a partir de la década de 1990. Ello habria contribuido a orientar los recursos hacia el logro de las
politicas y objetivos del Gobierno, en la medida que se hayan generado datos respecto de las acciones de los Servicios
Publicos.

Para esto se ha implementado, gradual y progresivamente, el Sistema de Evaluacion y Control de Gestidn, que tiene por
objeto promover la eficiencia y la eficacia en la asignacién y uso de los recursos publicos, a través de la aplicacion de
técnicas e instrumentos de evaluacidn y control de gestion ligados al presupuesto. En este contexto, la Subsecretaria de
Hacienda, mediante su Programa de Modernizacion del Sector Publico cofinanciado por el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID), licitd publicamente el presente “Estudio de Disefio e Implementacion de los Incentivos Institucionales
del Sector Publico”.

El objetivo general del estudio es generar un conjunto de recomendaciones sobre aspectos de disefio e implementacién
de los incentivos monetarios asociados al Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG), las Metas de Eficiencia
Institucional (MEI) y los Servicios Adscritos a los PMG, en base al analisis y evaluacién del disefio, implementacién, costos
y resultados a nivel de produccién de los mismos, asi como a las buenas practicas internacionales.

El informe presenta los resultados del trabajo realizado para dar cuenta de las conclusiones y recomendaciones. Para esto
se resumen los principales hallazgos encontrados en tres etapas: analisis de antecedentes conceptuales e internacionales,
analisis del disefio del mecanismo de incentivo institucional y el capitulo de implementacién del mismo. Ademas, se
agrega un capitulo de analisis de la encuesta de percepcion realizada y de ejercicios econométricos, para tener una
aproximacion cuantitativa del tema estudiado.

Las fuentes de informacion utilizadas para efectuar este informe fueron las siguientes: (i) revision bibliografica de revistas
académicas, documentos oficiales, leyes, normativas y procedimientos que rigen el disefio del sistema estudiado; (ii)
entrevistas individuales y grupales con los actores claves del proceso; (iii) bases de datos con informacién de los costos
asociados al sistema; (iv) encuesta de percepcion aplicada en el marco del estudio; y (v) regresiones en base a los datos
de resultados historicos del mecanismo de incentivo institucional.

El estudio cuenta con una contraparte técnica con la cual se han ido acordando y validando las distintas actividades y
etapas del mismo, mediante reuniones de coordinacion quincenales. Esta contraparte esta compuesta por el Programa de
Modernizacion del Sector Publico de la Subsecretaria de Hacienda, mandante formal del Estudio, y el Subdepartamento
de Gestidn Publica de la Divisiéon de Control de Gestidn Publica de la Direccidn de Presupuestos. En adelante, se hara
mencion cuando corresponda a la contraparte técnica del estudio ya sefalada.

La evaluacién de disefio, implementacion y costos de administracion se centrara en la etapa actual de los incentivos;
mientras que la evaluacidn de los resultados considerard el periodo de implementacién 2013-2014.

Algunas preguntas que orientan el estudio son:

e (Cudl es la evidencia internacional en materia de incentivos monetarios respecto a su efectividad para generar
cambios? En ese sentido, éel disefio actual de los incentivos monetarios asociados al PMG, las MEI y los Servicios
Adscritos a los PMG es apropiado para afectar la conducta? ¢Es apropiado para movilizar cambios en el desempefio, a
la luz de la evidencia internacional?

e  ¢laestructura actual del incentivo (fijo/variable) es o no dptima, posibilita u obstaculiza dichos cambios?

e (Tiene costos de administracidon razonables?
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e (Qué evidencia se puede rescatar sobre los resultados y/o efectividad de los incentivos monetarios en el
mejoramiento del desempefio de las instituciones publicas y la eficiencia en el uso de recursos publicos?

Asimismo se ha buscado responder a los siguientes objetivos especificos:

1. Analizar el disefio de los incentivos monetarios asociados al PMG, Servicios Adscritos PMG y Metas de Eficiencia
Institucional a la luz de la evidencia internacional, en el contexto general del sistema de remuneraciones. Un
elemento relevante a considerar en la evaluaciéon del disefio es la estructura actual del incentivo en sus
componentes fijo y variable en relacién a practicas exitosas comparables a nivel internacional; asi como otros
elementos que puedan surgir de la revision internacional.

2. ldentificar las fortalezas, debilidades e insuficiencias de los incentivos monetarios en términos de disefio,
implementacion y costos a la luz de los hallazgos del estudio.

3. Realizar recomendaciones que permitan mejorar el disefio e implementacién de los incentivos monetarios
analizados, identificando si estas corresponden a cambios legales, reglamentarios o de gestion.

En el presente documento se utilizara de modo genérico el término de mecanismos de incentivos institucionales, en
adelante abreviado con la sigla MII, para referirse indistintamente al PMG (Programa de Mejoramiento de la Gestion),
MEI (Metas de Eficiencia Institucional) y los Servicios con mecanismos adscritos al PMG.
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. MARCO METODOLOGICO

En el presente texto se han utilizado las siguientes técnicas de recoleccion y sistematizacién de informacién para dar
cuenta de los objetivos del estudio. Mayores detalles se pueden revisar en Anexos.

1. Revision Documental

Se realizd una extensa revision de literatura internacional, tanto sobre las teorias generales de metas e incentivos, como
de su aplicacidon en el sector publico de diversos paises. Ademads, se revisé la documentacién relevante para el
funcionamiento de los MIl en Chile.

- Revisidn de literatura académica relevante: se efectud una bidsqueda en bases de datos de journals académicos
que incluyen las principales publicaciones en la materia, para generar informacién tanto para el marco
conceptual del presente informe como para el analisis de los casos. Junto con ello, se seleccionaron cinco
estudios en particular que entregan informacién sobre investigaciones referidas al impacto de los incentivos
monetarios en el sector publico.

- Revisidn de documentos de organizaciones tales como la OECD, Banco Mundial y BID: se revisaron las
publicaciones especificas que disponen estas organizaciones respecto de la materia, destacan las publicaciones
de OECD (2005) y Banco Mundial (2014). Ambas fuentes sirven como insumo tanto para el marco conceptual
como los andlisis de casos.

- Andlisis de legislacion y reglamentacidn relevante: se estudiaron las leyes que rigen el mecanismo de incentivo
institucional, asi como los reglamentos mds importantes.

- Andlisis de casos®: se seleccioné como parte del anadlisis los casos de Australia, Canada, Reino Unido, México y
Nueva Zelanda. La seleccidn del caso canadiense guarda relacidn con la experiencia del pais en esta materia,
toda vez que es el primer pais de la OECD en adoptar este sistema de pagos de incentivos a funcionarios. El caso
de Nueva Zelanda es relevante para los fines de este estudio ya que éste es sindicado como uno de los paises
gue mas avances ha logrado en términos de modernizacidon de la gestidn publica, y es visto como lider en la
materia desde los inicios de sus reformas a finales de los ochentas. En particular Chile miré muy de cerca su
experiencia en servicio civil y alta direccion publica para concebir el propio. Reino Unido es un caso relevante de
estudio ya que es visto como un referente en términos de funcionamiento de la gestidn publica, destacandose
por su profesionalismo y gran desarrollo de la nocién de servicio civil. Australia (al igual que Nueva Zelanda) se
incluye en el analisis puesto que es uno de los paises de la OECD que utiliza un sistema descentralizado de
definicion de los sistemas de incentivos, cuestion muy relevante para el analisis de los sistemas de gestidon o
gobierno de estos mecanismos de control de gestion. Finalmente se incorpora a México en el andlisis bajo el
supuesto que es uno de los pocos paises que han aplicado un mecanismo variable de pago a los funcionarios en
América Latina, pero fue desechado, al no encontrarse evidenciad relevante de que el mecanismo se haya
implementado. En todos los casos el nivel de cobertura (entendido como la cantidad de funcionarios, respecto al
total, potencialmente afecto a un bono por desempefio) de incentivos por desempefio supera el promedio de la
OECD (2012).

2. Andlisis Cualitativo

Se realizaron mas de 40 entrevistas (individuales y grupales) a funcionarios asociados a la administracion del PMG, 11
entrevistas a expertos ligados al PMG a lo largo de su historia, y 9 entrevistas a otras autoridades involucradas
(incluyendo 5 Directores de DIPRES y la directiva de la ANEF). A continuacidn, se presentan las técnicas de levantamiento
de informacién cualitativa:

6 Es importante sefialar en este punto de que, sin perjuicio de los esfuerzos efectuados por relevar la mayor cantidad posible que permita caracterizar
los mecanismos de incentivos, existen vacios de informacién que no permiten que todos los casos sean caracterizados en todas las dimensiones. En
particular, no se encuentra disponible informacién sobre los costos de administracion de los diferentes sistemas. Sin perjuicio de que los esfuerzos de
recoleccion de informacion se prolongaran hasta la ultima entrega del Estudio, en el presente informe y en los sucesivos se dejard expresa constancia de
la eventual inexistencia de informacidn de caracterizacidn para un caso determinado en una o mas dimensiones.
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- Entrevistas individuales a informantes claves: Se entrevistaron a expertos en materias de modernizacién de la
gestidn publica, con vasta experiencia nacional e internacional, cuyas entrevistas sirven de insumo para darle
mas profundidad al marco conceptual, y del mismo modo, complementar algunos aspectos del analisis. Se
realizaron entrevistas semi-estructuradas acumulativas. También se entrevistaron a actores del funcionamiento
del MII, tanto en la gobernanza de este como a nivel de su funcionamiento cotidiano (Encargados PMG). Se eligio
realizar entrevistas en profundidad porque es una forma de produccion de informacidon afin a los objetivos de la
investigacion, ya que lo que se busca es reconstruir el sentido que adquiere para los distintos informantes que
han participado del proceso de disefio, implementacién, evaluacidn y costos, asociados al Programa de
Mejoramiento de la Gestién (PMG).

- Taller de discusién con informantes claves del diseiio del instrumento: se realizd un taller con actores nacionales
que participaron en la génesis o son actores relevantes en el disefio actual del Programa de Mejoramiento de la
Gestion (PMG). Con la metodologia de taller se buscod generar una discusion e intercambio de ideas entre
distintos informantes, observando los puntos de acuerdo, de contraposicidon y areas grises, intercambiando
juicios y antecedentes sobre el disefio del Programa entre los asistentes y equipo investigador.

- Entrevistas colectivas a grupos relevantes en el contexto del analisis de la implementacién y funcionamiento de
los Mll: se realizaron tres entrevistas colectivas a la Secretaria Técnica (DIPRES), las Redes de Expertos y los
Representantes ministeriales para efectos de estos instrumentos.

- Anélisis cualitativo: Para efectos del analisis’ de la informacion de las entrevistas y el taller se utilizo la técnica de

analisis de contenido cualitativo. Debido a que esta técnica busca rescatar los motivos manifiestos y latentes de
un discurso, ella resulta especialmente util en tanto es posible rescatar aquello que los expertos e informantes
piensan del mecanismo, como también aquellas impresiones de tipo mas inconsciente y que configuran un modo
de comprender dicho programa y su relacidn con otros mecanismos de incentivo institucional.
La técnica utilizada es la de andlisis de contenido categorial. Esta técnica descompone los datos textuales —en
este caso, los textos transcritos de las entrevistas y talleres- en categorias, teniendo como criterio para agolpar el
texto en una determinada categoria, la semejanza en el contenido de éste. Las categorias se crean en funcion de
los objetivos de investigacidn. En primer lugar, se revisaron las entrevistas para tener una idea general de la
informacién con la que se contaba. Luego, se escogieron las categorias de acuerdo a los objetivos de
investigacion. Posterior a la eleccion de las categorias, se realizé la codificacién de las entrevistas. Es importante
advertir que los estudios cualitativos no poseen una muestra que permita efectuar inferencias, por lo tanto, la
opinién de un informante aunque no sea compartida por el resto, es tan relevante como otra opinién en la que
todos estan de acuerdo. Esto porque el analisis cualitativo busca rescatar discursos y sentidos de los
informantes. Bajo esta ldgica, el foco no esta puesto en la representatividad numérica del enunciado, sino que la
informacién recabada sea capaz de profundizar en las impresiones de los actores.

- Cuestionario de costos e implementacion: se aplicé un cuestionario (adjunto en Anexos) con preguntas abiertas
sobre costos e implementacion al grupo de encargados PMG. Este permitié validar y profundizar algunos
aspectos de la encuesta de costos, realizada por DIPRES, y relevar la existencia de costos que no habian sido
considerados en estudios previos, a nivel cualitativo.

3. Andlisis Cuantitativo

(1) Encuesta de percepciones de actores relevantes

Una de las dimensiones relevantes en el proceso de evaluaciéon consiste en una indagacién cuantitativa de las
percepciones de distintos actores respecto a los mecanismos de incentivos institucionales. Si bien ya se han efectuado
con anterioridad indagaciones en esta dimension del PMG, tanto en la evaluacién del Banco Mundial como en estudios
desarrollados por la propia Direccidon de Presupuestos en sucesivas ocasiones, se ha relevado el valor agregado que
podria generar el andlisis de una nueva medicidon de esta dimensién del programa en conjunto con el resto de analisis
contemplados en el presente estudio.

7 Para la realizacién del anlisis se usé el programa computacional N Vivo, para facilitar el proceso de codificacién y jerarquizacién de las ideas y
conceptos utilizados por los entrevistados y participantes en el taller.
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Desde diciembre de 2015 a mayo 2016, se realizd una encuesta que busca conocer las percepciones de distintos actores
respecto al disefio, implementacidn, costos y efectos del mecanismo de incentivos. Los grupos objetivo fueron los Jefes
de Servicio, Encargados PMG, Auditores y Dirigentes de Asociaciones de Funcionarios, de cada uno de los Servicios.

La aplicacion de la encuesta buscéd ser censal y de forma electrénica utilizando la plataforma contratada por la
Universidad de Chile, Qualtrics. Los resultados estan reportados en el presente estudio.

(2) Ejercicios econométricos para aproximarse a posibles efectos

Se analizé evidencia cuantitativa de diversas fuentes para verificar los efectos que el programa haya tenido sobre el
desempefio Institucional. La metodologia propuesta tuvo por eje estructurante el replicar con nueva evidencia el ejercicio
de estimacidn de efectos realizado en el contexto de la Evaluacion del Instrumento efectuada el afio 2008 por el Banco
Mundial. Este ejercicio fue complementado con datos de los directivos ADP, presupuesto y caracteristicas de los Servicios
y Encargados PMG.
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lIl. ANTECEDENTES DE LOS MECANISMOS DE INCENTIVOS INSTITUCIONALES EN EL SECTOR PUBLICO

En esta seccidn se presentaran los antecedentes encontrados en la literatura, sobre el uso de incentivos monetarios en el
sector publico. Estos antecedentes son de dos tipos: En primer lugar, se mostrara los aspectos conceptuales que rodean la
discusion de incentivos (teoria principal agente, motivacion, entre otros). En segundo lugar, se presentara la evidencia
internacional al respecto, tanto la recogida en investigaciones previas como la que se recopild para este estudio.

1. Contexto conceptual de incentivos en el Sistema Publico
1.1. Incentivos y Sector Publico

Diversos autores identifican diferentes aspectos en que los servicios publicos, las organizaciones sin fines de lucro® y las
empresas privadas difieren entre si y que son relevantes para el disefio de incentivos’. Considerar en forma explicita estas
caracteristicas, que varian entre servicios en un mismo sector, es crucial para un disefio adecuado de sistemas de
incentivo y combinaciones adecuadas de politicas de personal.

En primer lugar, en el sector publico (asi como en el sin fin de lucro) hay mas problemas para medir desempefio o
resultados, posiblemente mas que en el sector privado tradicional. Si las medidas de resultados tienen mucho “ruido”
estocastico - es decir dependen mucho de factores no controlables por el proveedor del bien o servicio y que son
fortuitos, - vincular el pago con resultados no da incentivos adecuados (Kerr, 1975) e impone riesgos innecesarios en los
proveedores. Ademas el valor publico que produce una organizacion estd caracterizado por una alta ambigiliedad, y es
dificil definirlo con exactitud y anticipacién en un contrato - se habla de contratos incompletos.10 En segundo lugar, hay
tareas miiltiples (multitasking) y alta interdependencia entre ellas. Si existen buenas medidas de resultados en algunas
tareas pero no en otras (por ejemplo una buena educacidn consiste en que los estudiantes se desempefien bien en todas
las materias usualmente controladas en los tests, pero también en el fomento de la creatividad, valores civicos, etc.),
entonces, hacer depender el pago de las primeras, hard que se sustituya esfuerzo en las otras tareas, lo que podria
redundar en una pérdida de eficiencia (por ejemplo, hospitales se rehlsan a atender ciertas enfermedades o no aplican
tratamientos costosos).

Holmstrom y Milgrom (1991) propusieron que una medida dptima frente a esta situacidon podia ser una reduccién o
eliminacidn de los incentivos explicitos, junto con un redisefio de la organizacion del trabajo, en que se agrupan las tareas
en funcién de la mensurabilidad de sus resultados'. Tareas con resultados bien mensurables pueden ser asignadas a
trabajadores con contratos basados en esos resultados, mientras tareas no mensurables pueden ser agrupadas vy
asignadas a empleados con contratos de pago fijo, aunque sin negar la posibilidad de contratos implicitos para éstos. En
contratos implicitos, el supervisor o superior jerarquico puede juzgar el desempefio de un trabajador sobre la base de su
informacién mas subjetiva, y premiar un buen desempefio en forma adecuada. El problema del contrato implicito,
especialmente en el ambito publico o en el sin fines de lucro, es una tendencia a evaluar positivamente (sesgo de
indulgencia) y a todos por igual (sesgo de centralidad) (Speckbacher, 2011).

En tercer lugar, existen multiples principales: los politicos representantes del electorado, los directores y los usuarios de
los servicios, o los pares profesionales (Bryer, 2007), etc., lo que dificulta que la conducta del agente cumpla con los
distintos intereses en juego y que cada principal pueda efectivamente generar medidas para hacer valer sus puntos de
vista. Esto puede explicar la resistencia a la introduccidn de practicas propias del sector privado documentada por Doolin
(2002), entre otros, por ejemplo, por la adherencia a normas profesionales.

8 Speckbacher (2013), Rusthon (2005).

? Besley y Ghatak (2003, 2005), Frey, Homberg y Osterloch (2013), Williamson (1997, 1999 y 2005) y Wilson (1989).

10 En contraste, las organizaciones privadas tienen (al menos en teoria) un objetivo claro y definido: la maximizacion de las utilidades (y el problema es
mas bien encontrar indicadores creibles, no manipulables por la empresa, que se aproximen a éste, o lograr que los empleados confien en el indicador
utilidades).

1 Holmstrom y Milgrom también recomiendan que tareas con resultados correlacionados negativamente deben ser separadas de las tareas con
resultados correlacionados positivamente, dando incentivos sustanciales a los trabajadores que desempefian estas ultimas pero sin incentivos
explicitos para los que realizan las primeras.
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Cuarto, la provisién ocurre en organizaciones orientadas por una mision, que desplaza la nocién tradicional de
maximizaciéon de utilidades como objetivo. Wilson (1989) entiende mision como una cultura ampliamente compartida y
calurosamente respaldada por los operarios y los gerentes de una organizacion. Esto hace que estas organizaciones sean
mas conservadoras, menos flexibles y adaptables, porque no se puede cambiar la misidn de la organizacion de una forma
gue no sea respaldada por los trabajadores sin reducir su eficiencia'®. Esto es importante porque los principales y agentes
pueden “matchearse” (“parearse”) sobre la base de la mision de la organizacién. Este “match” aumenta la eficiencia en la
operacién del servicio publico pues los retornos al esfuerzo son mayores cuando los agentes comparten los mismos
objetivos que la organizacion.

En esta misma linea, Frey, Homberg y Osterloh (2013) destacan especialmente la motivacion de servicio publico,
argumentando que se ha encontrado que los trabajadores publicos estdn menos motivados por beneficios monetarios
(Brewer & Selden, 1998; Houston D. J., 2006; Kim S. , 2009; Ritz, 2009), que estan mas interesados en actividades
altruistas y en resultados sociales y que dan mds importancia a los incentivos intrinsecos que extrinsecos (e.g. Crewson,
(1997); Guyot, (1962); Houston, (2000); Kilpatrick, Cummings, & Jennings, (1964); Rainey, (1982); Warner et al., (1963);
Buelens y Van den Broeck, (2007); Kim, Henderson y Eom, (2015)) que sus contrapartes en el sector privado. Respecto a
estos ultimos, lo mismo ocurre con los trabajadores en organizaciones sin fines de lucro (Knutsen y Chan, (2015); Word y
Park, (2015); Word y Carpenter, (2013); Word, (2012); De Cooman, De Gieter, Pepermans, et al. (2011)). Bakker (2015)
sugiere que la mas alta motivacion de servicio publico les permite a los trabajadores publicos responder a las demandas
de sus trabajos y prevenir el agotamiento, y movilizar sus recursos laborales para permanecer comprometidos vy
mantener un buen desempeiio.

1.2. Atributos de las transacciones y modos de gobernanza

Desde el punto de vista de la (nueva) economia institucional, asi como el sector privado debe resolver si la transaccion se
estructura como una relacién de mercado o al interior de una empresa, y, si decide lo ultimo, qué tipos de contrato de
trabajo utilizar, el sector publico también tiene estas mismas opciones: primero, debe decidir si deja el ambito de la
transaccion al sector privado (con o sin fines de lucro), si la regula o subsidia y cdmo, si debe subcontratar, si opta por una
alianza publico-privada, o si lo produce internamente, y, solo en este ultimo caso, surge la pregunta por el tipo de
contrato de trabajo dptimo a utilizar (forma de pago, estabilidad, etc.). Este enfoque no parte de la base de las
caracteristicas de los empleos publicos en general sino que se pregunta por las caracteristicas de las transacciones y cual
es el mecanismo de gobernanza mdas apropiado para esas caracteristicas. Asimismo, considera que todos los contratos
complejos son inevitablemente incompletos, por lo que el disefio de un contrato completo es una ficcion. Es decir el
problema clave no es, como lo asume el andlisis del problema Principal-Agente descrito previamente, el alineamiento ex
ante de incentivos, sino el problema ex post de la gobernanza, entendida como los “medios por los cuales se establece el
orden en una relacion en la cual el conflicto potencial amenaza con deshacer o limitar las oportunidades para realizar el
beneficio mutuo” (Williamson, 1999, p. 312). Esto no niega la importancia de los incentivos, pero los enmarca como un
atributo mas del modo de gobernanza: la eleccion del modo de gobernanza implica la seleccion del nivel de intensidad de
los incentivos.

Williamson, plantea que mantener la produccidn en el dmbito publico debiese ser una solucién de Gltimo recurso 3 y que
esto ocurriria en transacciones donde son convenientes los incentivos de “bajo poder”, hay procedimientos
administrativos muy costosos, es importante la integridad de procesos y la probidad, y se requieren relaciones de
empleo protegidas.

Particular relevancia da a la probidad, la integridad de proceso y la inversidén en activos especificos. Williamson
argumenta que si bien el tema de la probidad esta presente en cualquier transaccidon solo se hace relevante en
circunstancias extremas. Los costos de transaccion asociados con una violacion de la probidad no son

12 NStese que esto es correcto para cambios radicales, que modifiquen la mision de la organizacién, como podria ser en el caso de Chile la division del
SENAME en un Servicio a cargo de proteccion de derechos y otro de los adolescentes en conflicto con la justicia. Frente a cambios que no requieren
modificar la misidn de la organizacién, el compromiso con la misién puede ser una ventaja para el cambio en la medida que la direccion muestre como
los cambios propuestos contribuiran a su mejor realizacién.

13 Esto no es de extrafiar, puesto que Williamson también favorece que primero se intente el mercado, luego los hibridos y en ultimo caso organizar la
transaccion al interior de la empresa como ultimo recurso, debido a los costos burocraticos adicionales que esta organizacion tiene respecto a las otras
dos.
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“contractualizables”, ni sujetos a una mera sancion pecuniaria, y por tanto deben ser manejados al interior del Estado por
mecanismos especificos a éste, y la violacién de la probidad se describird como incompetencia inexcusable o incluso
traicion, lo que puede llevar a las sanciones penales mds duras. Los riesgos de probidad serdn mejor disipados por
estructuras de gobernanza que respondan confiablemente al jefe de Estado, y en donde la integridad, la obediencia con la
misién, la congruencia de objetivos, el cumplimiento a tiempo, la falta de “audacia”, la comunicacién precisa a las
contrapartes, sean preservadas. Williamson sugiere que la intensidad de incentivos debe ser baja pues de lo contrario
puede afectar el valor central de la probidad.

Reflexiones sobre incentivos a partir del contexto actual

1. Incentivos y medicion del valor publico

¢Es posible que una organizacion mejore sin medir los resultados o el valor publico que produce? Sin una definicion clara
de objetivos, es dificil que una organizacion genere valor publico en forma efectiva y utilice los recursos que se le
entregan en forma eficiente. Y es imposible saber si se estd avanzando o retrocediendo hacia lo anterior si no se generan
indicadores cuantificables (para medir el avance hacia los objetivos), aunque sea basados en percepciones de distintos
observadores. De la revisidn de literatura, emergen con nitidez dos propuestas: una que enfatiza la eficiencia y el control
de costos, en las cuales la mayor parte de la literatura se concentra debido al sesgo metodolégico de la economia
ortodoxa, y otra que enfatiza el valor publico, y que se funda en la constatacion que el valor no es la simple suma lineal de
las felicidades individuales, y que estd en concordancia con la mayor parte de la filosofia politica contemporanea (Rawls,
Sen, Nussbaum, Gilligan, Cohen, Dworkin, Habermas, Sandel, Taylor, Nozik).

De hecho, muchas organizaciones publicas estan orientadas a producir ciertos procesos mas que a generar valor creciente
o resultados para los ciudadanos. En este contexto, una primera necesidad es la generacion de una gestion estratégica,
que parta identificando el valor publico que debe producir cada organizacidn y continde por una definicion de como
producir ese valor publico, incluyendo los aliados que necesita movilizar para lograrlo. En este sentido, en parte, los
problemas que las organizaciones publicas deben atender en la actualidad pueden requerir la gestion coordinada de
redes, no de organizaciones Unicas y aisladas, ademas de la descentralizacidn de ciertas responsabilidades y la innovacion
continua mediante la co-creaciéon como centro de su accionar.

Estas definiciones pueden determinar un conjunto de indicadores y metas de resultados finales, productos, procesos e
insumos, que pueden ser utilizados para definir indicadores sobre los cuales definir sistemas de control de gestién o
esquemas de incentivos. Alternativamente, pueden aplicarse alguno de los multiples mecanismos para la medicién del
desempefio desarrollados para las organizaciones o unidades de ellas, como las normas I1SO o el Balanced Score Card
(BSC). La literatura de gestidn discute la aplicabilidad de este tipo de instrumentos al ambito publico (ver por ejemplo,
Baloboniene y Vecerskiene, 2015). Lo importante parece ser la flexibilidad y una aproximacion no ideologizada o sesgada
para aplicar alguna herramienta en particular. En esta perspectiva es mas importante la seleccion de un directivo que sea
idéneo para el cargo, con capacidad estratégica y de gestidn, con liderazgo y capacidad de motivar a sus trabajadores en
procura del valor publico definido y la misidn, y con los grados de flexibilidad necesarios para que su gestidn asegure la
efectividad en la definicidn y el logro del valor publico. (Balaboniene & Vecerskiene, 2015).

En este contexto, la instalacion de ciertos procedimientos o el énfasis en el control de costos pueden ser abordados por
determinadas unidades, pero no es esencial para el éxito de la organizacion, pues éste se juega en la efectividad en lograr
el valor publico. La predominancia del criterio eficiencia es una consecuencia de la invisibilidad o la incapacidad de definir
otros criterios de valor.

Conceptualmente, es interesante distinguir los siguientes supuestos en los que descansa la posibilidad de éxito de un
sistema de incentivos:

a) Un sistema de incentivos seria capaz de modificar el comportamiento de individuos y grupos en el sentido
deseado, por lo que tiene que ser suficientemente poderoso para motivar un cambio de conducta en relacién a
lo que habria ocurrido en ausencia del incentivo. Su impacto dependera, por tanto, de que logre motivar a los
seres humanos, cambiar decisiones y desempefios. La evidencia sugiere que existen efectos positivos en
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términos de mejorar el desempefio de las personas en cuando se dispone de indicadores faciles de mediry en los
cuales las personas confian por no ser manipulables. Por otro lado, desde el punto de vista tedrico no todas las
teorias de la motivacidn respaldan un efecto positivo de los incentivos monetarios, pero se ha sugerido que es
mas probable que funcionen en forma positiva con un disefio que: sea percibido como apoyo y reafirme la
autonomia, refuerce la motivacion intrinseca o al menos sea percibido como instrumental a otros fines
personales importantes, refuerce la percepcién de competencia, y no se perciba como impuesto externamente.
Adicionalmente, existe evidencia respecto a la existencia de una motivacién de servicio publico que difiere en
importancia entre trabajadores de distintos sectores.

b) Un sistema de incentivo requiere que sea posible especificar el o los resultados, estados o eventos deseables que
seran alcanzados en el futuro, en la forma de uno o mas indicadores medibles y verificables. La dificultad de
contar con este tipo de indicadores crece con la complejidad del valor publico que genera la organizacidn, la
cantidad de tareas necesarias para alcanzar los resultados deseados y con el grado de incertidumbre que se
enfrenta. La posibilidad de especificar adecuadamente el resultado depende de las caracteristicas de la
tecnologia de produccidn, los costos de transaccidn y la mensurabilidad del valor publico que genera el servicio,
lo que variard entre las distintas agencias y unidades dentro de éstas. Por ejemplo, en algunas unidades puede
ser importante el control de costos, pero no en otras, por lo que debe tenerse cuidado en la imposicién de este
objetivo para todos por igual. Ademas, el proceso de negociacién de los indicadores y luego su implementacién,
pueden dar lugar a todo un conjunto de practicas (mal) adaptativas, como el gaming14 que pueden perjudicar
una gestion efectiva hacia el valor publico esencial (que por dificil de medir o alcanzar puede ser incluso
reemplazado por otros objetivos menos relevantes) y la erosidon de ciertos valores fundamentales, como la
honestidad y la confianza.

La uniformidad de los esquemas de incentivo grupales implementados en el Estado chileno seria al menos cuestionable
desde este punto de vista, pues el sistema de pago mds apropiado debiese depender de cada agencia y unidad dentro de
ella. Cuando el producto individual es medible en términos fisicos y la tarea es simple, es mas apropiado el uso de los
incentivos individuales. Si los resultados son dificiles de medir o de especificar ex ante puede ser mas apropiado el control
burocratico y la supervision, que favorecen la adaptabilidad colaborativa, y con evaluaciones subjetivas por los superiores
jerdrquicos. En la mayoria de los casos, las tareas son altamente interdependientes y el resultado individual no es
observable, por lo que el disefio dptimo de incentivos requeriria situarlos a nivel de la unidad o la organizacion. Pero en el
sector privado, estos esquemas de incentivos grupales generan el reemplazo de mecanismos de supervision y control
burocratico, capacitacion para el trabajo en equipo, aumento de confianza y alineamiento de expectativas en un
equilibrio superior.

2. Cuestionamiento al individualismo econémico

La idea de introducir incentivos en el sector publico, sea a través de pagos vinculados a desempefio a los funcionarios, o
competencia en la provisidn de los servicios, se relaciona con la predominancia que ha ido adquiriendo el individualismo
econdmico en las politicas publicas.

Resumir la critica a la racionalidad instrumental y la base filosdfica utilitarista de la economia moderna excede los
propdsitos de este documento. Sin embargo, dos aspectos son especialmente destacables. El primero esta presente en la
base del problema P-A: el objetivo de los seres humanos es la maximizacidén de su interés personal egoista, que depende
exclusivamente del consumo egoista y en forma negativa del esfuerzo que se realice. Esto puede ser trazado hasta el
origen de la economia moderna en Jeremy Bentham, que asumia que el Unico fin de los seres humanos es maximizar su
utilidad (felicidad) entendida como la suma de los placeres menos los dolores. Entre fines del siglo XIX y comienzos del
siglo XX, la felicidad fue gradualmente reemplazada por el consumo egoista de bienes y servicios cuando la economia
decidié parecerse a las ciencias exactas e introdujo el célculo diferencial en su analisis (recuérdese el famoso principio de
compensacion de Kaldor-Hicks-Sitovsky). La precaucion del llamado padre de la economia moderna, Alfred Marshall, para
restringir la aplicacién del calculo “marginalista” al mundo de los negocios no fue oida por quienes se declararon sus
herederos intelectuales.

4 E|l gaming es una estrategia que despliega una persona cuyo pago esta ligado al desempefio, orientada al logro del beneficio esperado a través de
metas alcanzables facilmente, indicadores realizables, y otras estrategias tendientes a no poner en riesgo la retribucion esperada.
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El segundo aspecto es la predominancia de los precios como medida de valor y de la eficiencia estatica como criterio
central para guiar la toma de decisiones. Respecto a lo primero, Bauman, en “El arte de vivir”, critica que mas de la mitad
de los bienes que contribuyen a la felicidad no tienen precio, por lo que quedan fuera del analisis costo beneficio
tradicional. La economia institucional sugiere un criterio de eficiencia adaptativa como mucho mas relevante para el
analisis del desarrollo econdmico (por ejemplo, North, 1990) y Amartya Sen, a lo largo de su prolifica carrera, cuestiona la
relevancia moral del criterio eficiencia y sugiere que muchas decisiones humanas y sociales no se guian ni deberian
guiarse por él (ver por ejemplo, Sen 2000 y 2009).

Basado en estos cuestionamientos se han propuesto otros enfoques para guiar la toma de decisiones publica. De
particular relevancia parece la idea del valor publico, preconizada desde distintas perspectivas metodoldégicas por Mark
Moore, Beck Jgrgensen y Barry Bozeman. Estos autores sugieren que el valor publico va mas alla de la eficiencia y el valor
definido por los mercados y que debe integrar el concepto de “interés general”, relegado equivocadamente por el
utilitarismo y la economia a la mera suma de los intereses individuales. Para estos autores lo central es la definicion clara
y explicita, de preferencia mediante procedimientos democraticos participativos, del “valor publico” que deben producir
las organizaciones. Jgrgensen & Bozeman (2007) estudiaron mas de 200 articulos sobre valor publico (en journals de
EE.UU, RU y Dinamarca) y extrajeron una lista de los 72 valores mas reiterados y destacados de la literatura. Ejemplos de
éstos incluyen transparencia, cohesidn social, dignidad humana, respeto a derechos individuales, accountability,
integridad, justicia, legalidad, sostenibilidad, etc. Ninguno de estos valores son producidos por el mercado, por lo que es
deber del sector publico resguardar que sean producidos en las cantidades adecuadas. Nétese que ninguno de ellos es
integrado por la evaluacién tradicional de proyectos, puesto que el concepto de externalidades requiere la existencia de
un precio de mercado para que un efecto “externo” sea considerado dentro de los beneficios sociales de un proyecto.
Como alternativa a las fallas de mercado, el modelo de mapeo del valor publico propone que ocurren “fallas de valor
publico” cuando ni el mercado ni el gobierno son capaces de producir ciertos bienes y servicios requeridos para producir
ciertos valores publicos.

2. Contexto internacional de incentivos para el desempeiio en el Sector Publico

El trabajo desarrollado por el Banco Mundial (WB, 2014), sobre incentivos en el sector publico en varios paises, plantea
conclusiones muy relevantes. Mediante un meta analisis, los autores buscan determinar el impacto de los pagos ligados al
desempefio, asi como también las denominadas estrategias de diferenciacion, que responden a una légica similar, toda
vez que no asume un mismo trato en la forma de pago, sino que asigna recursos en funcién de criterios de actuacion de
los funcionarios. El meta andlisis se combina con estudios de casos en paises en desarrollo, donde estd incluido el caso
chileno. El esquema de analisis propuesto en el informe del Banco Mundial incorpora, entre otras dimensiones, el
relacionado con el disefio, entendido como la naturaleza del esquema de pago basado en el desempefio (WB, 2014:8). En
relacion a este punto se plantea que los esquemas de pago por desempefio se refieren a los elementos de disefio
presentados en la Figura 1.

Figura 1: Elementos de Disefio de Sistemas de Pago por Desempeiio.
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Fuente: World Bank (2014: 10).
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En el estudio se proponen las siguientes seis recomendaciones de politica respecto de la implementacion de sistema de
pagos basado en el desempefio (World Bank, 2014:49-53):

1. Los sistemas de pago por desempefio funcionan relativamente bien en las organizaciones publicas, en la medida
que se definan correctos mecanismos de monitoreo y seguimiento, que eviten los efectos no deseados y en
especial el gaming. Incluso en las organizaciones de tipo “artesanales” se pueden definir mecanismos, siempre
que exista un correcto control, ya que de no hacerlo, se pueden llegar a producir efectos negativos.

2. Los sistemas de pago por desempefio pueden ser un soporte para mejoras en la gestion de las instituciones.
Pueden ayudar a estimular cambios en dmbitos como la medicidn de la accién gubernamental y la mejora en la
gestion de los presupuestos publicos. Debe implicar una suma importante, al menos un sueldo extra para la
institucidn, y se debe combinar con elementos externos, tales como mediciones de la satisfaccion a los usuarios.
Pero este esquema de pago no se puede aplicar en organizaciones publicas que carezcan de un orden y procesos
medianamente formalizados que permitan un mejoramiento gradual.

3. La implementacién de sistema de pago por desempefio no debe, necesariamente, realizarse cuando todo el
sistema de pagos en el Sector Publico este racionalizado. La evidencia empirica generada en este estudio habla
que incluso en sistemas donde conviven diversas escalas de sueldo, es posible aplicar estos incentivos.

4. La aplicacién de esquemas de incentivos por desempefio puede combinarse con los tradicionales regimenes de
carrera funcionaria, donde se valora y reconoce el compromiso de largo alcance de un funcionario con la
institucién.

5. Los pagos sujetos a desempefio deben dar cuenta de la diversidad de tipos, culturas e historias de las
instituciones publicas. Por ello, se debe ser muy realista y se debe priorizar algunas instituciones que ya tienen
algun nivel de alta gestién, que incluso pueda ser vista como una “isla” pero que por sus caracteristicas los costos
de implementar un esquema de este tipo son menores.

6. Mas investigacidn y datos se requieren para poder mejorar las formas en que se interviene en este ambito. Mas
investigaciones en diferentes contextos culturales y en distintos tipos de organizaciones publicas deben ayudar a
mejorar las recomendaciones que se pueden hacer para este tipo de esquemas.

Por otro lado, a partir de la experiencia que recopila la OECD (2005), se pueden distinguir ciertos elementos que se
presentan con mayor o menor grado de regularidad basados en desempeiio. Hay que considerar que estos mecanismos
se han implementado en casi la totalidad de los paises que forman parte de este grupo, por ello, sus planteamientos
tienen tanto valor:

En cuanto al disefio:

1. Los bonos ligados al desempefio se han expandido desde los niveles de gestidn superior (bonos individuales) al
resto de los niveles. Esto se refiere a que no son solo aquellos que forman parte de la alta gestion de las
instituciones quienes los reciben, sino que ya se ha repartido con el resto de la organizacion.

2. Se ha dado un incremento en término de paises utilizando esquemas colectivos de incentivos, para grupos con
tareas especificas.

En cuanto a la institucionalidad y gobernanza:

3. Sistemas centralizados de gestion de los sistemas de incentivos han evolucionado a sistemas mas
descentralizados, lo cual facilita la delegacidn de funciones de gestién.

En cuanto a los mecanismos de operacién:

4. Ha evolucionado la forma en que se evalla la gestidn publica, no tan solo en relacién con los “outputs” de las
instituciones, sino también con competencias y habilidades sociales en general.
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5. Los sistemas de ratings del desempefio de las instituciones son menos estandarizados que lo eran hace 10 afios,
pasando a formas mas flexibles de gestidn. Junto con ello, se han implementado sistemas de cuotas que obligan
a limitar el nimero de instituciones que logran los primeros niveles de desempefio.

En cuanto al peso relativo de los incentivos monetarios:

6. En términos de los montos asignados como premio o bono, se detecta que ha bajado el monto del incremento
en el sueldo base por mérito, y se ha incrementado el bono entregado una vez como premio. A nivel de
directivos publicos, en la OECD, el bono promedio es 20% del sueldo base, mientras que para el resto no supera
el 10%.

En cuanto al marco de casos de estudio internacionales que este estudio revisé (Australia, Canadd, Nueva Zelanda, Reino
Unido), se ratifica el alto grado de descentralizacion de estos y se encontré un predominio de incentivos individuales, que
en ocasiones convivian con incentivos colectivos, de grupos acotados. Sin embargo, ejemplos de incentivos institucionales
en otros paises, al modo de los MIl, serian muy excepcionales. Los mecanismos de pago por desempefio estarian
fuertemente entrelazados con los mecanismos de gestidon de personas, en general, y dentro de la carrera funcionaria en
particular. En concordancia, los bonos por desempefio se conjugan con aumentos permanentes de los sueldos y la
operacién de estos mecanismos cae, en general, en las estructuras de gestion de personas de los paises (como en los
servicios civiles). Por ultimo, se distingue fuertemente entre el régimen de incentivos al que estan afectos los directivos y
el resto de los funcionarios, siendo mas intensivos en el uso de bonos los primeros. Mas detalles en la tabla del Anexo
analisis internacional.

Reflexiones sobre incentivos a partir de la experiencia internacional

El disefio de sistemas de incentivos institucionales debe estar relacionado o coordinado con el desarrollo de ciertas
capacidades fundamentales para el mejor desempefio en el sector publico. Esto hace que los incentivos monetarios sean
mas dificiles de implementar en América Latina puesto que muchos vicios que alun perduran en esta region, hacen que
sea inviable utilizar incentivos monetarios de cardacter institucional para generar un mejor desempefio. En este sentido la
comparacion que se puede hacer con los disefios de incentivos monetarios en paises de la OECD es muy dificil de realizar,
toda vez que la historia de esos sistemas administrativos es muchas veces centenaria, y por ende ya han pasado por un
proceso de consolidacidn, que les permite tener los elementos minimos para que un sistema de incentivos funcione y
logre su objetivo.

El disefio de incentivos monetarios también debe estar pensado como parte de una intervencién mayor en la gestion de
personas en el estado, que permita dar cuenta de todo el abanico de motivaciones que explican los comportamientos de
los funcionarios publicos. Esto lleva a que no necesariamente se deben desechar los incentivos sino mas bien, se les debe
coordinar con otros esfuerzos. Esto lleva a los paises en que tienen mecanismos de incentivos, a que éstos se incluyan
como parte de las politicas de gestion de personas del sector publico, muchas veces definidas, o influenciadas por las
negociaciones con los gremios del sector publico.

La institucionalidad pertinente para el disefio e implementacién de mecanismos de incentivos debe necesariamente
permitir diferenciar distintos tipos de instituciones, a partir de los tipos de servicios que entregan las instituciones
publicas. Esto se traduce por ejemplo en que existen ciertos incentivos monetarios mas pertinentes para ciertas
instituciones, pero no para otras. Por ello, |la idea de descentralizar los sistemas de gobernanza resulta pertinente. Junto
con esa idea, se puede apreciar que la institucionalidad que se conforme para este tipo de sistemas, debe ser concebida a
partir de unas reglas claras observadas por todos. Si el sistema tiene espacios de mucha discrecién lo que puede ocurrir es
que los actores que forman parte del sistema no crean en él, y por ende no “jueguen el juego”. Se produce lo que ya se
sefiald, como el gaming, que hace que los actores describan conductas estratégicas, para asegurar la obtencién del bono.

En relacién a las formas de operacion de los sistemas de incentivos monetarios, se puede sefalar lo siguiente. Primero,
los mecanismos de definicion de incentivos deben estar sujetos a las particularidades y restricciones que define cada
contexto administrativo publico, donde se resalten las particularidades de la funcién publica, y donde se reconozca que
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no se puede tratar de la misma manera un modo de asighacién de incentivos monetarios en una organizacion, en relacion
a otra. Segundo, Junto con ello, es importante entender que el modo con el que se opera el sistema debe estar disefiado
de forma tal de poder ir haciendo ajustes y modificaciones, para poder hacerlo mas pertinente y atingente al contexto
donde se estd desarrollando.

Un factor a determinar para analizar la efectividad de los sistemas de incentivos es a quienes se deberia aplicar el
instrumento. A este respecto es necesario reiterar la necesidad de tomar en cuenta las motivaciones de los diferentes
tipos de funcionarios que forman parte del Estado. Aunque vaya en contra de la tendencia en muchos sistemas
administrativos, incluido el chileno, donde se privilegia el incentivar a los altos directivos, desde la dptica de las
motivaciones intrinsecas, podria ser mas efectivo disponer recursos para quienes realizan labores mas rutinarias. Esto
porque los directivos de nivel medio y alto, tienen otro tipo de motivaciones que pueden ser relevantes para incrementar
su desempefio.

En la misma materia referida a la efectividad de los sistemas, resulta relevante tomar en cuenta los costos en los que se
incurre para validar los sistemas de incentivos monetarios. Si no existen las capacidades institucionales, y se requiere
mucha infraestructura organizacional para desarrollar los sistemas de validacién de los indicadores que permiten acceder
a los bonos, se puede poner en cuestion la légica conceptual del sistema, particularmente frente a la ciudadania.
Finalmente lo que se busca es instalar un sistema que cueste menos de lo que se gana con las mejoras en el desempefio.

En relacion al monto del incentivo ligado al desempefio, en general no hay un acuerdo en torno a un monto especifico. Lo
que si se puede apreciar en la experiencia comparada es que mientras mas alto el monto del incentivo ligado a
desempefio, mayor serd el potencial efecto nocivo en los actores involucrados, ya que el costo de perder el bono serd
muy alto. Por eso, se debe entender que el premio por el mejor desempefio debe ser solamente aplicable cuando haya
una mejora sustantiva y nitidamente reconocible, que justifique el monto extra recibido.

La experiencia internacional es clara en términos que no se le puede “pedir” a los mecanismos de incentivo que resuelvan
todos los problemas existentes en la gestidon publica. La experiencia internacional se orienta a ligar los incentivos a
mejoras evidentes de desempefio, asignandose como premios a un numero limitado de personas dentro de las
instituciones que hayan mostrado un desempefio por sobre el esperado. Esperar que los incentivos vengan a resolver los
problemas de la gestidn publica, mds bien se transforma en una carga para un correcto disefio e implementacidn de este
tipo de instrumentos.
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IV. ANALISIS DEL DISENO DEL MECANISMO DE INCENTIVOS INSTITUCIONALES

En la siguiente seccidn se presentara una breve descripcion del disefio del Mecanismo de Incentivo Institucional (Mll) en
el sector publico de Chile. Esta descripcidon incluye la gobernanza, estructura, reglas y montos involucrados.
Posteriormente, se presenta el analisis de los objetivos y fines de los MII, y finalmente, se exponen juicios evaluativos del
disefio del MII.

1. Marco general del diseiio de la gobernanza de los mecanismos

Son diversos los actores involucrados en el MIl. La relevancia e intensidad de su relacién con el mecanismo presenta
variabilidad a lo largo del ciclo del Mll y su rol ha visto modificaciones importantes a lo largo de la historia del MIl. Estos
son los roles de los actores relacionados con su gobernanza, en el estado actual del MIl.

La denominada Red de Expertos, constituida por funcionarios de Servicios que en general estan enfocados en temas
asociados a componentes del PMG (compras publicas, género, descentralizacién, transparencia, entre otros),
corresponde a los evaluadores internos del Sector Publico que estdn a cargo de areas estratégicas y sistemas, y a su vez
verifican el cumplimiento de los objetivos de gestion planteados en los MIl. Estos apoyan al evaluador externo en los
sistemas SDMI y SPCG, y evallan junto a la Secretaria Técnica los demas sistemas de gestién comprometidos por los
servicios. Esta red esta compuesta por instituciones del Estado que guardan relacidon con temas especificos de gestion
transversal de los organismos y tienen su origen en los equipos pertenecientes a las instituciones que dieron origen al
Programa (DIPRES, Subsecretaria de Interior y SEGPRES) a las que se sumaron especialistas provenientes de
Superintendencia de Seguridad Social (SUSESO), Servicio Nacional de la Mujer (SERNAM) y la Direcciéon de Compras y
Contratacion Publica (DCCP), a medida que sus temas fueron incorporados al Programa.

La Red es apoyada por Evaluadores Externos, contratados por la Secretaria Técnica a través de Licitacion Publica. De
acuerdo al articulo 30° del Decreto N° 334, tienen como responsabilidades apoyar técnicamente la validacidn, evaluacion
y seguimiento de los objetivos comprometidos.

La DIPRES, por otra parte, desde un drea especializada, oficia de Secretaria Técnica. Esta debe coordinar las actividades
operativas del proceso de mejoramiento de la gestidn, proveyendo apoyo administrativo en sus tareas a los Comités,
intermediando entre propuestas, observaciones y evaluaciones de los distintos productos del proceso. Es la encargada de
contratar a quienes conformen la Red de Expertos en las dreas prioritarias respectivas. También debe canalizar la
informaciéon y documentos emanados del proceso, informando a los servicios de las respectivas etapas, de los
requerimientos, fechas y caracteristicas del proceso. Los canales de informacion que establezca deben ser confiables, y
dejar constancia de las comunicaciones. Las funciones y oficios de la Secretaria Técnica estan descritos en los articulos 28°
y 29° del Decreto N°334 del 14 de marzo 2012 del Ministerio de Hacienda.

El Comité de Ministros PMG o Comité Triministerial estda formado por los Ministros del Interior, de Hacienda y Secretario
General de la Presidencia. Sus funciones, segun el Decreto N°334, corresponden a aprobar el Programa Marco, los
objetivos de gestidon de los PMG, evaluar el grado de cumplimiento final de cada Servicio y resolver finalmente las
insistencias en cuanto a reparos de los informes de cumplimiento. Las reuniones de este Comité ocurren seguin necesidad
y no tienen un calendario predeterminado. Esto en el caso del mecanismo PMG, pues le corresponde al Ministro de
Hacienda para los mecanismos MEI y PMG Adscrito. Lo primero de acuerdo al Decreto N°1.687 del 19 de diciembre de
2007, que aprueba el articulo 11° de la Ley N°20.212.

El Comité Técnico PMG que asesora técnicamente al Comité Triministerial esta conformado por los Subsecretarios de
Desarrollo Regional y Administrativo, de la Secretaria General de la Presidencia, y el Director de Presupuestos. EIl Comité
Técnico debe elaborar, en base a sugerencias de la Secretaria Técnica, la propuesta de Programa Marco del afio siguiente,
colaborar con los servicios en la formulacion de los PMG y apoyar al Comité Triministerial en sus funciones. Asimismo
opera con estandares definidos a principio de afio que estructuran quérums, asistencias, calendarizaciones y protocolos
de acuerdo. Por otra parte se ha definido un Comité Asesor representado por profesionales de las instituciones que

ESTUDIO DE DISENO E IMPLEMENTACION DE LOS INCENTIVOS INSTITUCIONALES DEL SECTOR PUBLICO
PROGRAMA DE MODERNIZACION DEL SECTOR PUBLICO - MINISTERIO DE HACIENDA - 2016 25



conforman el Comité Técnico. Este ultimo organismo revisa y formula propuestas, y asesora las decisiones que toman los
demds Comités.

El Ministro correspondiente a la dependencia de cada Servicio que compromete algin sistema dentro del Sistema de
Evaluacion y Control de Gestion del Estado, es el responsable del monitoreo del cumplimiento de dichos compromisos,
para lo que se apoya en el Encargado Ministerial de PMG, quien se encarga de las labores operativas que se relacionan
con el monitoreo del proceso de mejoramiento de la gestion y da cuenta de los avances y resultados a su Ministro.

Dentro de cada Servicio Publico e institucion existen también los encargados de las dreas prioritarias y de los sistemas
que establecen los PMG. Representados por el Jefe de Servicio, ellos son los encargados de formular los objetivos de
gestion de los PMG y participar del proceso de formulacion, monitoreo y evaluacién de cada objetivo.

Lo que diferencia a los mecanismos de incentivo institucional estudiados en términos de Gobernanza y actores
relevantes, es el organismo rector; quien aprueba las formulaciones de los PMG asi como quien resuelve finalmente su
grado de cumplimiento. Asi, para el mecanismo PMG, quien aprueba las formulaciones y determina el grado de
cumplimiento es el Comité Triministerial. En el caso de los mecanismos MElI y PMG Adscritos, es el Ministro de Hacienda
quien cumple estos roles.

2. Descripcion del Mecanismo de Incentivo Institucional 2016
El Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG)

El Programa de Mejoramiento de la Gestiéon (PMG) ha sufrido una serie de modificaciones desde sus inicios. En la
actualidad el programa tiene una estructura bastante diferente tanto a la inicial, como a aquella que se conformé al
momento de crear el Programa Marco en el ailo 2000. Esto porque busca combinar dos situaciones: darle relevancia a los
indicadores de desempefio e incorporar elementos transversales, muy en la linea de la instalacion de sistemas, propia de
la segunda fase del PMG.

El Programa Marco PMG para 2016 tiene dos dreas prioritarias y 4 sistemas de gestion. Esta estructura estd orientada a
permitir que cada institucion pueda ajustar objetivos a la realidad tanto actual como pasada del servicio.

Los sistemas de gestion de cada una de las dreas prioritarias son los siguientes: En el area Planificacion y Control de
Gestion se definen dos sistemas de gestidn: el primero es el de Monitoreo del Desempefio Institucional, y el segundo es el
de Planificacion y Control de Gestidn. En la segunda area prioritaria llamada Gestion de la Calidad, el primer sistema es el
Sistema de Gestion de la Calidad (1SO) y el Sistema de Gestidn de Excelencia (Detalles en ANEXO Analisis de disefio Mll).

A continuacidn se presenta un marco de reglas para la obtencidén del incentivo y los montos asociados.

El grado de cumplimiento global se calcula de acuerdo a la suma ponderada de los sistemas comprometidos, los que a su
vez son calculados de la suma ponderada de los indicadores que conforman cada sistema. Teniendo en cuenta que
existen los indicadores vinculados a productos estratégicos (objetivo de gestién 1 del SDMI) y los indicadores
transversales (objetivo de gestion 3), cada Servicio debe fijar una ponderacién para la meta comprometida de cada
indicador. Esta ponderacién debe ser superior al 5%. La naturaleza de los indicadores y a forma en que se valoran
dependera de objetivo al que corresponden, como se explica en la siguiente tabla:
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Tabla 1: Objetivos de Gestion Programa Marco 2016

Ne 1 Evaluar e informar sin errores el resultado de los indicadores de desempefio asociados a productos estratégicos
seleccionados a partir de aquellos presentados en la formulacion del presupuesto cumpliendo las metas entre
75% y 100%.

Ne 2 Medir e informar a mas tardar al 31 de diciembre de 2016 a las respectivas redes de expertos los datos efectivos
de los indicadores transversales definidos en el programa marco por el comité Triministerial para el afio 2016
publicar sus resultados.

Ne 3 Evaluar el resultado de los indicadores transversales seleccionados del programa marco aprobado por el comité
Triministerial para el 2016 cumpliendo las metas en al menos un 75y 100%.

Fuente: Decreto exento nimero 231 del 24 de julio de 2015.

Asi, el grado de cumplimiento de cada indicador se pondera segun lo fijado por el Servicio, y se obtiene un grado de
cumplimiento final para cada objetivo. Luego, se suma de forma ponderada los cumplimientos de cada objetivo segun la
ponderacidn establecida por el Servicio, como muestra en la siguiente tabla:

Tabla 2: Determinacion del grado de cumplimiento por indicador (en objetivo 1y 3)
Valor efectivo de cumplimiento de la meta
comprometida

Grado de cumplimiento para ponderar

X entre 95% y 100% Cumplido al 100%
X es mayor o igual a 75% inferior a 95% Cumplido parcialmente al X%
X es inferior a 75% No Cumplido (0%).

Fuente: Programa Marco PMG 2015.

Para el objetivo 2 del SDMI, el grado de cumplimiento del objetivo correspondera al porcentaje de indicadores cumplidos
respecto del total de indicadores transversales definidos. De dichos indicadores se entenderd cumplido si estd
correctamente medido, informado a la red de expertos y DIPRES, y publicado. Los indicadores para este objetivo sélo
tomaran valores de 0% o 100%.

Si existiese otro sistema comprometido, ademas del SDMI, el grado de cumplimiento final serd la suma ponderada de los
sistemas. Estd establecido en el Programa Marco, que la ponderacién del SDMI debe ser de 80%, y que los demas
sistemas, a excepcion del SDMI y del SPCG, pueden tener grados de cumplimiento de 0% o 100%, sin valores intermedios.

El incentivo asociado al cumplimiento de los PMG y adscritos a él, esta especificado en el reglamento de la Ley N°19.553,
Articulo 6°: “(...) el cumplimiento de los objetivos de gestion del afio precedente, dard derecho a los funcionarios del
servicio respectivo, a un incremento del 7,6% de la suma de las remuneraciones indicadas en el articulo 4° que
correspondan, siempre que la institucion en que laboren haya alcanzado un grado de cumplimiento igual o superior al 90%
de los objetivos de gestion anuales a que se haya comprometido. Si dicho grado de cumplimiento fuere igual o superior a
un 75% e inferior al 90%, el porcentaje de esta bonificacion serd de un 3,8%.”. Sin embargo, la evolucién de dicho monto
ha sido irregular, y se puede ver a continuacion el detalle de ésta.

Tabla 3: Evolucion porcentaje de incremento de las remuneraciones de los funcionarios en relacion al de cumplimiento
del PMG periodo 1998 — 2016

Tramo de grado ) 500 5503 2004 2007 2008 2009 2010
de cumplimiento actualidad
90%-100% 3,0% 5,0% 5,7% 6,3% 7,0% 7,6%
75%-89% 1,5% 2,5% 2,9% 3,2% 3,5% 3,8%
<75% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Fuente: DIPRES 2015, en base a las leyes N220.212, N219.553, N219.882.
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Las Metas de Eficiencia Institucional (MEI)

A diferencia de los PMG, el incentivo monetario asociado al instrumento de desempefio MEI estd establecido en la ley
N°20.212. En su articulo 9° se menciona: “Esta asignacion (por desempefio) contendrd un componente base y otro variable
asociado a la ejecucion, por parte de las instituciones de metas anuales de eficiencia institucional. (...) El componente
variable serd de hasta 6,6%, sobre igual base, para aquellos funcionarios que laboren en instituciones que hayan
alcanzado un grado de cumplimiento igual o superior al 90% de las metas anuales de eficiencia institucional a que se
hayan comprometido. Si dicho grado de cumplimiento fuere igual o superior a un 75% e inferior a un 90% el porcentaje
serd de un 3,3%. Todo cumplimiento inferior al 75% no dard derecho a incremento alguno.”

3. Analisis de los propdsitos de los Mecanismos de Incentivo Institucional

Conceptualmente, los incentivos institucionales, particularmente los PMG, se ubicarian en un espacio donde se combinan
tres dmbitos de las politicas gubernamentales: Politica de Recursos Humanos, Politica de Modernizacién del Estado y
Politica de Control de Gestidn (Banco Mundial, 2008). Se entiende que se puede producir una relacion virtuosa entre cada
una de estas esferas, produciendo un impacto relevante que se traduzca en un mejor desempefio por parte de las
organizaciones publicas.

Figura 2: Ambitos del Programa de Mejoramiento de la Gestidn

Modernizacion
del Estado

Fuente: Arenas y Berner (2010:51)

La racionalidad de este esquema guarda relacién con que las politicas de cada uno de estos dmbitos podran ser mas
efectivas, en la medida que se logren concatenar, para alcanzar niveles superiores de desempefio. Resumiendo, este
modelo se plantea que la incorporacidon de remuneracion variable, a través de un bono a los funcionarios publicos,
sustentado en un adecuado mecanismo de control de gestion que permita definir metas especificas, podra ser un
detonante de procesos de modernizacién de gestion publica. Al menos en su disefio conceptual inicial, expuesto en
documentos oficiales de la época, se puede reconocer esa ldgica. No obstante ello, a partir de las entrevistas, revision de
literatura y todas las técnicas de recoleccion de datos usadas en las primeras dos etapas de la investigacion, parece que
este modelo conceptual no estuvo siempre presente.

Contexto de surgimiento del incentivo institucional

El nacimiento e instauracidén del Programa de Mejoramiento de Gestidn, ocurre en la segunda mitad de la década de
1990, y se enmarca dentro de una discusion mayor que gira en torno a la modernizacidon del aparato estatal y la
instauracion de una nueva cultura dentro de la administracion publica. Este esfuerzo es parte de un trabajo que se venia
desarrollando desde inicios de la década, y que buscaba, dentro de otros objetivos, la instauracidon de una cultura de la
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evaluacion en el sector publico. Es decir, fue necesario poner de relieve la temdtica de la evaluacidn, en lo que respecta a
qué se queria evaluar y a través de qué indicadores podria llevarse a cabo dicha tarea.

Durante el afio 1998 se desata un conflicto a nivel nacional con los miembros de la ANEF, quienes se encuentran
movilizados y en huelga. En este contexto de conflicto se plantean diversas formas para salir de la crisis, ya que los
intereses de ambas partes buscaban objetivos muy diferentes. Mientras la ANEF buscaba el incremento de las
remuneraciones a todo evento, el gobierno buscaba que ese incremento tuviera un cotejo con un incremento en la
productividad de la gestion publica. En este contexto, se plantea un sistema de remuneracién flexible para los
funcionarios publicos, que sumaba al incremento a todo evento, un monto que se lograba en funcién del cumplimiento
de ciertos indicadores por parte de la institucion en general y un monto por desempefio individual. El PMG viene a
plantearse como una solucion para salir de la crisis, incrementando las remuneraciones, pero instalando algo nuevo en el
sistema administrativo publico chileno, las remuneraciones variables. Estas quedan supeditadas en parte al cumplimiento
de indicadores que en teoria serian capaces de expresar la mejora en la gestion de los funcionarios a través de su nivel de
productividad. En la génesis entonces se pueden evidenciar, tanto un objetivo de incremento de remuneraciones, como
de mejora de la gestion. Ambas partes concibieron el mismo acuerdo desde perspectivas diferentes. Mientras la ANEF lo
veia como un incremento de remuneraciones, el gobierno ponia énfasis en el mejoramiento de la gestidn.

Esta tension entre el propdsito de cambio organizacional y de mecanismo de incremento de remuneraciones es bastante
clara entre los principales involucrados en la creacidn del instrumento.

Todo esto, se realizé teniendo como marco de referencia que asumia un modelo racionalista de efecto causal, en el que
se pensaba que a medida que se incentivaban ciertos aspectos de la gestion publica su rendimiento mejoraria
sustancialmente. Este marco de referencia procedia de la influencia de organismos internacionales, asi como de la
experiencia practica de paises mas desarrollados, y de los marcos tedricos propios de las ciencias econdmicas, segun los
entrevistados.

Le relevancia de lo que ocurrié en la negociacion con la ANEF guardaba relacion con otra situacién, lo que ocurriese en
esta negociacién era vista con mucho interés por otros grupos de funcionarios, que por cierto iban a pedir el mismo trato
que el alcanzado con este grupo de trabajadores. Se inician las conversaciones con el Colegio Médico y los funcionarios
del Poder Judicial para ver qué mejoras se podian hacer en su esfera de influencia.

Anilisis de los objetivos de los Mil

Al analizar los objetivos especificos que tiene el PMG desde el punto de vista de su disefio, surgen varias ideas relevantes
para comprender las ldgicas que articularon a los actores de la época, y como éstos han ido cambiando o no. En la
presente seccion se analizan los objetivos del disefio del PMG desde sus inicios, para luego ir incorporando elementos
propios de lo que ha venido ocurriendo en las diferentes etapas de desarrollo del PMG. Como ya fue sefialado en este
documento, se entiende que el disefio del PMG ha respondido a una légica dindmica y evolutiva, que se ha traducido en
ajustes y cambios regulares en su estructura.

1. Orientacion hacia una cultura de la evaluacion en el sector publico chileno a través de los afos

Un primer objetivo declarado tanto de manera explicita como implicita es la instalacién de una cultura de la evaluacién en
el sector publico chileno. El disefio original del PMG se tradujo en que cada Servicio y Ministerio incorporado a la Ley
N°19.553 debia definir indicadores, logros, metas, etc., para poder acceder al bono. Vale decir, obligaba a cada institucién
publica a definir, de manera casi intuitiva, logros, estandares y/o metas, para evidenciar el correcto desempefio de la
institucién. Esto permitié pasar de una situacién donde la medicidn era muy escasa, a una en que la gestion de las
instituciones se empieza a articular en torno a estos indicadores. De este modo, pasd a procesos cada vez mas asibles y
posibles de determinar. Se instala un lenguaje especializado, metodologias especificas y se va incorporando poco a poco
una orientacion hacia una mirada mas estratégica para conducir a las instituciones publicas.
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2. Generacion de indicadores e informacidn para la gestion

Junto con instalar una cultura de la evaluaciéon en el sector publico, surge un objetivo relevante relacionado con la
necesidad de definir indicadores en ambitos clave de la gestidn publica, para poder, de a poco, ir instalando sistemas,
modelos, etc., que permitiesen en el agregado una mejor gestion. Cuando en 2001 se utiliza el Programa Marco, este
objetivo se hace evidente, toda vez que se plantean sistemas y subsistemas donde cada servicio tendra que medir ciertos
indicadores, y alcanzarlos, para poder alcanzar el bono institucional esperado. En general esto responde a la necesidad de
construir un acervo de datos e indicadores que den cuenta del estado de cosas en el aparato publico y que puedan ser
utilizados a través del tiempo con el fin de generar una lectura histérica de su funcionamiento, permitiendo la
comparacion y profundizacidn en el analisis de los resultados de su posterior implementacion. En otras palabras, a través
del disefio del PMG también se esta construyendo una base o sistema de medicién que jerarquice y ordene diversos
ambitos de la gestidn publica.

3. Instalar sistemas de gestion

Al poco andar de la implementacion de los PMG, se incorpora un nuevo objetivo. Se plantea la posibilidad de utilizar el
mecanismo de incentivos institucionales para instalar “minimos de gestién” organizados a través del llamado Programa
Marco. Este programa definia sistemas y subsistemas que cada servicio y ministerio debia comprometer, y de alcanzarlos,
accedian al bono. Este afan de modernizacién buscaba también acelerar procesos al interior de las diferentes areas del
estado y lograr institucionalizarlos con el tiempo.

4. Presupuestos por resultados

Existe también un foco politico de los objetivos asociados al PMG, el cual consiste que a través de éstos incentivos
institucionales se queria también implementar una linea politica en el funcionamiento de las instituciones, lo que estaba
guiado o comandado por las autoridades politicas del momento. Uno de los objetivos del PMG fue entregar informacion
util para toma de decisiones en los procesos presupuestarios que implicaban las distintas lineas de politica en el

funcionamiento de las instituciones™.

4. Analisis de la estructura de los Mll

Monto asignado al PMG

Otro elemento de la estructura del disefio del PMG guarda relaciéon con el monto asignado al bono institucional. Como ya
se ha mencionado, este mecanismo se crea en el contexto de una negociacién con la ANEF. En ese momento se queria
dejar el aumento salarial a todo evento, por uno que incorporara un monto variable. Por ello se cred la figura de una
asignacion que contemplaba tres componentes: uno fijo a todo evento, uno institucional y otro individual. El primero era
un monto que respondia a la ldgica antigua de un bono a todo evento. El segundo era el bono que se les entregaba a
todos los funcionarios de instituciones que alcanzaban las metas e indicadores definidos. El tercer componente era un
monto que se asignaba de forma individual. Este monto individual fue modificado por el Convenio de Desempefio
Colectivo que deja de ser de caracter individual y se basa en el desempefio de grupos o equipos de trabajo. Como se ve en
la siguiente tabla, la evolucién de los montos asignados al componente variable, vale decir no tan solo al incentivo
institucional, ha evolucionado de manera significativa, alcanzando un monto bastante alto. El efecto de esto, como bien lo

15 ap ver, del disefio de los mecanismos de incentivos institucionales tenian por propdsito focalizar el esfuerzo de los

funcionarios publicos en pos de una linea de politica o de estrategia que estaba establecida por la autoridades de la época
en cada momento. Piensa que esto estd dentro del marco de lo que se conoce como presupuesto por resultados, una de
las patitas de esto es que la informacion de desempefio con la que tu trabajes efectivamente te permita tomar decisiones,
entonces la idea era que los esfuerzos se concentraran en los temas que eran relevantes para apoyar este proceso de
presupuesto por resultados, contar con mayor informacion de desempefio y contribuir a la toma de decisiones en materia
de politica publica. Entonces el foco principal era orientar hacia esa linea” (Alta autoridad actual)
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consigna la literatura es que los efectos positivos del incentivo, se opacan por los negativos, particularmente las
estrategias de gaming y comportamiento estratégico, como ya fue analizado en la seccidn anterior.

Tabla 4: Progresion de la Asignacion de Modernizacion Creada por Ley N° 19.553

Componente Ley N° 19.553 Ley N° 19.882 Ley N° 20.212

hasta 2002 2002 2003 2004* 2007 2008 2009 2010**
Base (fijo) 6% 7,67% 8% 10% 11,2% 12,5% 13,7% 15%
Institucional 3% 3% 7% 5% 5,7% 6,3% 7% 7,6%
(Hasta)
Individual 4% 4%
(Hasta)
Colectivo 4% 5% 6% 7% 8%
Total variable 7% 7% 7% 9% 10,7% 12,3% 14% 15,6%
Total Acumulado 13,0% 14,67% 15,0% 19,0% 21,9% 24,8% 27,7% 30,6%

* Esta distribucidn de la Asignacion de Modernizacién se mantuvo en los afios 2005 y 2006.
** Distribucion que se mantiene hasta la fecha
Fuente: Banco Mundial (2008) en base a Ley N° 19.553, Ley N° 19.882 y Ley N° 20.212

Control del proceso: Modelo Centralizado

Otra decisidn politica relevante asociada a los objetivos buscados por el PMG y su correspondiente disefio refieren a la
necesidad de crear un incentivo centralizado con el fin de poder controlar correctamente los distintos sectores del
estado, evitando realizar negociaciones sectoriales. Es decir, a través de la creacion de un incentivo centralizado se
buscaba aumentar la eficiencia de la administracidn del incentivo, al tiempo que evitaba disputas sectoriales.

Consistencia de los PMG y MEI con los Convenios de Desempefio Colectivos (CDC) y los Convenios de Alta Direccion
Publica (CADP)

Cada uno de los instrumentos de gestion existentes responde a logicas y momentos temporales diferentes. Se podria
pensar en una cadena ldgica entre cada uno de estos tres tipos de incentivos. En el nivel inferior estarian los CDC, en
tanto abordan el trabajo de los equipos de trabajo. La suma de estos convenios, deberia verse reflejada en los PMG —
MEI, en tanto el ambito de éstos es la institucion como un todo. Ambos instrumentos, se deberian ver reflejados en el
CADP, en tanto éste deberia ser la expresion de la interaccion entre el servicio y el nivel superior o politico. Cada uno de
estos niveles de andlisis tienen actores y métodos diferentes, pero que no deberian ser excluyentes o redundantes.

En lo que respecta al establecimiento de objetivos de gestion en el PMG y el rol que cumplen los altos directivos en las
instituciones estatales, un tema que se menciona en varios de los entrevistados, asi como en el taller de discusion sobre
disefio del PMG, se refiere a que con el paso del tiempo, y en particular con el incremento del monto variable por
desempefio institucional, se produce una tendencia a que los propios directivos superiores no presionen por estimular o
alentar la definicién de objetivos mas desafiantes, ya que el costo de que se “caiga” un PMG es muy alto. Por ende debe
existir una estructura fuerte y clara de quienes definen los objetivos de gestién a incluir en el PMG de cada institucién
(estructura idealmente compuesta por los subsecretarios y la direccion de presupuestos), que libere a los directivos
superiores de esta responsabilidad. Pero esto no es solo por las légicas internas, sino también porque debe existir una
légica de sector o mas macro que supera a un servicio.

Otro elemento clave en relacion a la consistencia de los diferentes métodos de control de gestidn en el sector publico
chileno se refiere a la necesidad de construir modos de trabajo virtuosos donde los diferentes instrumentos se puedan
integrar, a pesar que en lo formal no tengan la obligacién de hacerlo. Cuando el PMG o alguno de los instrumentos se
conciben de forma aislada, se pierde la posibilidad de integrar diferentes procesos, generando de esta manera sinergias
positivas para la gestion.
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El PMG y los Convenios de ADP nacen en momentos diferentes y con sentidos distintos. La integracidn armdnica entre el
PMG, y los Convenios de los ADP, no esta siempre asegurada. Lo que se puede apreciar de la revision de los Convenios de
ADP es que no se incluye como parte de los productos estratégicos el logro de los PMG, sino mas bien materias propias
de los desafios estratégicos de la gestion institucional. Esto pudiese tener sentido, toda vez que los PMG apuntan a
cuestiones mas bien de objetivos de gestion, que en el agregado se pueden traducir en una mejor gestién, y en cambio
los Convenios de ADP deberian reflejar las cuestiones mas contingentes del desempefio de la institucion, en un marco de
politica sectorial. Siendo ambos mecanismos de control de gestion, se deberia hacer el esfuerzo para lograr mayor
consistencia en su definicion.

Siguiendo la légica y el sentido de los PMG, se podria plantear que, independiente si el convenio del ADP incluye aspectos
ligados a los PMG, el directivo publico en cuya institucion no logra cierto nivel de logro en las metas de gestién, deberia
recibir alguna sancién. Esto seria algo mas consistente con la experiencia internacional, que centra el uso de las
remuneraciones variables en los altos directivos publicos, como responsables ultimos de liderar la institucion. Los
incentivos a los directivos tienen un cardcter de remuneracion de retencién frente al mercado y no como aliciente para el
ejercicio del cargo, por lo que su uso y proporcién requieren de mayor analisis especifico. En cualquier caso, el rol de
orientacion y liderazgo de los directivos frente a los desafios de gestidn y su mejoramiento es insustituible.

Existe también un desafio importante en la relacion que se gesta entre el alto directivo publico y los indicadores
institucionales. Sucede generalmente que el incentivo institucional busca movilizar a la institucion como un todo. El
problema es que existen muchas causas externas ajenas a los actores que afectan al cumplimiento de la institucién como
un todo y que no son de su directa responsabilidad o no esta totalmente claro que asi sea. Por tanto el desafio es
determinar de quién es la responsabilidad de determinados eventos al interior de la institucion: éDe los directivos, de
funcionarios particulares o de todos los funcionarios? Por ello, se debe procurar alinear los incentivos institucionales con
los incentivos a los directivos y los convenios de desempefio colectivos para equipos al interior de la institucidn, para que
haya una responsabilidad politica en el cumplimiento de las metas y objetivos planteados institucionalmente.

Es por esto también que resulta fundamental para uno de los entrevistados y fue un consenso transversal en el taller
responsabilizar a los Jefes de Servicio y a los Subsecretarios. Pues al hacerlos parte de la responsabilidad de llevar a cabo
estos programas de incentivos, su evaluacion esta supeditada a los logros de las instituciones. Existiria por ende una
presién que ejerce el Jefe de Servicio en un doble movimiento: hacia si mismo y hacia la institucién que representa.

Desde el punto de vista del disefio, un experto internacional sefialé que los CDC tendrian la ventaja que permiten asignar
sobre equipos de trabajo, con responsabilidad clara, por lo que se controlan y presionan hacia el cumplimiento de los
objetivos, evitando la dilucidn de esta responsabilidad, que ocurre con los incentivos institucionales.

Cabe destacar también que el CDC, normativamente, le entrega a las asociaciones de funcionarios un rol mucho mas
activo en su definicion. Esto genera dos efectos. Primero, hace que los funcionarios y funcionarias ajusten a las realidades
de la organizacion las metas, actuando como fiscalizadores del proceso. Segundo, los hace participes del proceso. Esto
permite que sus objetivos e indicadores estén mejor conectados con la realidad propia de las instituciones estatales y que
exista un didlogo fructifero entre sus funcionarios, el ministro y los jefes de servicio. En el caso del PMG, al ser un
convenio de tipo institucional, no existiria esta instancia de didlogo lo que hace mas rigida e inflexible la elaboracién de
sus indicadores. La ausencia de dicha instancia de didlogo obedeceria a las distintas normas por las que se rigen ambos
convenios.

5. Juicios evaluativos

A continuacidn, se entregan los juicios evaluativos respecto del disefio del sistema de incentivos institucionales aplicado
en Chile. Esta seccion se sustenta en la informacién empirica generada para estos efectos, asi como también del juicio
experto sobre las materias analizadas. Se toma también la referencia de las conclusiones del Informe de la Etapa 1, sobre
el andlisis internacional y revisidn de la literatura, para avanzar en algunos juicios evaluativos respecto de cémo y por qué
se ha disefiado un esquema como el que existe en la actualidad. La informacién de este capitulo se organiza en los tres
componentes del modelo de andlisis del diseio, vale decir sobre los propdsitos, los objetivos, y sobre la estructura del
sistema.
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1. Sobre los propositos del sistema

Como ya fue planteado en el presente informe, el propdsito del mecanismo de incentivo institucional que se crea con la
implementacion del PMG, y que luego se reafirma con la creacién de la MEI, debe necesariamente ser entendido desde
dos perspectivas. Por un lado, fue pensado como un mecanismo para presionar a las instituciones publicas para generar
procesos modernizadores que se tradujeran en un mejor desempeiio de los ministerios y servicios publicos. Pero por
otro, se pensé como un mecanismo para mejorar las remuneraciones de los funcionarios publicos. Esta doble mirada al
mismo instrumento produce que las expectativas y los comportamientos de los actores sobre el sistema sean muy
diferentes.

El propdsito de mejorar la gestidon publica se hace evidente en tanto se disefia una forma de trabajo orientada a definir
indicadores inicialmente, y luego sistemas, los cuales eran medios para lograr un mejor desempefio institucional. Como ya
fue presentado previamente, esta légica de trabajo, de estimular a las instituciones publicas a modernizarse, ya se venia
instalando en el sector publico con los esfuerzos efectuados en el gobierno del Pdte. Aylwin, y con el Plan Estratégico de
Modernizacion de la Gestidn Publica del Pdte. Frei. Existia una coherencia en el trabajo que se habia desarrollado y este
nuevo mecanismo.

Pero esta idea de modernizar y mejorar la gestidon publica se une a la idea de incluir en el sector publico la llamada
remuneracion flexible. Desde la teoria, se podria relacionar este uso de pago con el logro de ciertos objetivos de gestion.
Siguiendo la ldgica que predice la Teoria del Agente Principal, la asignacién de un bono se debe efectuar para alinear los
intereses del agente con los del principal. Pero la racionalidad que se le asigna a este tipo de instrumentos, a partir de los
planteamientos de los actores involucrados en el diseiio original del sistema fue bastante mds simple que lo que dictaba
la teoria. Se concibid la posibilidad de pago flexible, como una posibilidad real de incremento de las remuneraciones,
independiente del impacto evidente o no de los cambios en la gestion que se podian lograr.

2. Sobre los objetivos del sistema

Existe un alto nivel de consenso entre los actores del sistema que el PMG logré un efecto en las instituciones publicas
chilenas, transformandose, en sus primeros afios, en un motor de cambio en las organizaciones. Por cierto que es dificil
medir o evidenciar este efecto o impacto toda vez que no hay un contra factual o algin método que nos pudiese
evidenciar estos cambios. No obstante ello se puede apreciar que el PMG logré su cometido en sus primeros afios al
instalar una nueva logica de pensamiento del quehacer de la gestidn publica.

Este poder inicial que tuvo el PMG en su disefio original, se ve reforzado particularmente con los cambios en su estructura
en 2001. Puesto que se da un nuevo impulso a su capacidad de generar cambios, particularmente al momento de
implementar el Programa Marco, orientado a instalar minimos de gestion en areas clave de la gestidn publica. Se refuerza
la idea de que es una herramienta que permite intencionar propdsitos e incentivar la creacion de productos en las
instituciones. A su vez, permite establecer una evaluacion transversal de los distintos aparatos del Estado participantes
(posibilitando la comparabilidad), sin perder la posibilidad de una evaluacidn con indicadores especificos para cada
institucién (desempefio interno).

Otro objetivo que el disefio del PMG permitid inculcar en el aparato publico chileno fue el uso de un lenguaje, una
metodologia y en definitiva una cultura de evaluacién en el aparato publico chileno. Desde el punto de vista del disefio, se
buscé inculcar una nueva ldgica de trabajo, marcada por niveles crecientes de profesionalismo y trabajo metddico. A
propdsito de su relevancia, incluso se crearon unidades a cargo de la tematica para abordar formas de trabajo pertinentes
a los desafios que se generaron (aunque es dificil saber cuan efectivas fueron estas unidades, mas alla de lo formal). Con
el tiempo, el riesgo de estas unidades fue que se transformaron en “los encargados del PMG” y se aislo su trabajo,
desconectando el trabajo para controlar el PMG del resto del quehacer organizacional.

Los PMG, como mecanismo de incentivo institucional, deben ser vistos como parte de las relaciones laborales en el
Estado chileno. Este es un punto muy similar a lo que se pudo encontrar en los casos de Canadd y Australia, que desde
estrategias diferentes, incluian el tema de las remuneraciones variables como parte de la forma en que el Estado gestiona
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sus recursos humanos. En el caso chileno, se puede apreciar que el mecanismo de incentivo institucional se incorporé
dentro de los temas de las negociaciones salariales, generandose constante incremento en el monto asignado a este
asunto. Esta dimensidn de analisis nos lleva a reiterar que al menos para las asociaciones de funcionarios, el PMG es un
modo de incremento salarial, y por ello, debe ser incrementado regularmente.

3. Sobre la estructura de los incentivos institucionales

En relacion a los aspectos de la arquitectura del sistema, se debe afirmar que uno de los elementos gravitantes del disefio
fue la creacidn de un comité de alto rango, que le otorgara credibilidad, estabilidad y garantia a los procesos. Esto le da al
proceso en general una validez y legitimidad superior puesto que ubica a la tematica de los PMG en el nivel de gobierno
superior del Estado chileno. Este Comité Triministerial, compuesto por el Ministro de Hacienda, Interior y de la Secretaria
General de la Presidencia, en términos de disefio, demuestra la importancia de la tematica en el sistema publico chileno.

Un segundo juicio evaluativo en torno al disefio de los incentivos institucionales guarda relacién con la evolucién que ha
tenido el modo de asignacion de los PMG en particular. Debido a los ajustes que éste ha tenido desde 2010 en adelante,
se puede afirmar que los constantes cambios han puesto en tela de juicio la credibilidad del sistema, ya que no se percibe
que las supuestas mejoras se hayan instalado en las practicas de gestion de cada institucion. La légica de un modelo que
se sustentaba en el logro de una etapa para pasar a la siguiente, que domind hasta 2010, se quiebra volviéndose a una
Iégica mayoritariamente centrada en indicadores. El disefiar un sistema de gestidon que presente quiebres o saltos, va en
contra de una légica de mejoramiento continuo.

Un punto determinante al momento de hablar del disefio de los incentivos institucionales es el monto del bono o
remuneracion flexible a la cual se puede acceder si se obtienen los indicadores o metas definidas para cada afo. Este
monto que inicialmente correspondia al 3% de las remuneraciones, en la actualidad ya llega al 7,5%. Pero si a este monto
se le suma el bono por los convenios colectivos, las remuneraciones variables ya supera el 15%, lo cual es un monto muy
superior a lo que se pudo apreciar en las experiencias internacionales. El solo monto del bono institucional ya es un
monto significativo, que supera los montos asignados en los paises de la OCDE estudiados en la primera etapa de este
estudio. Si este monto es relacionado con la cantidad de instituciones que reciben el total del monto asignado, parece
gue la tendencia al gaming y todos los vicios que se reconocen en la teoria respecto del uso de incentivos institucionales
empiezan a aplicar en Chile. Se entiende el monto como parte de la remuneracién fija, desarrollandose estrategias
orientadas a asegurar un indicador que no sea desafiante y ponga en riesgo este monto importante de remuneraciones.
Ademas, como no se han aplicado mecanismos de asignacion por cuotas o similares, la presion por definir un conjunto de
indicadores alcanzables es mucho mayor en la medida que el monto en juego es mayor.

Un tercer elemento en torno a la estructura del incentivo institucional se refiere a la necesidad de entender de manera
mas comprehensiva el tema de la mejora de la gestion publica. En la actualidad se tienen los incentivos institucionales, los
convenios por desempefio colectivo, los convenios de los ADP y el premio anual de excelencia institucional. Cada uno de
estos mecanismos genera una remuneracion flexible y en teoria deberian estar midiendo cosas diferentes vy
complementarias. Lamentablemente esto no siempre ocurre y no se percibe una visibn macro del proceso de
mejoramiento continuo de la gestion publica, produciéndose vicios o inconsistencias en la definicion de éstos. Esto
debilita el valor asociado a los incentivos, aumenta innecesariamente los costos asociados a los incentivos y dificulta el
proceso de gestidon politica. Se hace fundamental una revisidén en su conjunto de estos mecanismos, para que existan
consistencias y coherencias adecuadas, que haga que cada uno apunte o tenga un sentido particular, o si fuese necesario,
eliminar aquellos que no van en la linea de un mejoramiento constante y consistente de la gestion publica.

Aun cuando no consiste en una debilidad del MIl propiamente tal, existe una dependencia de éste a la voluntad y el
compromiso politico de la ADP para que éste sea correctamente implementado. Esta dependencia condiciona la fuerza y
el alcance del Ml dentro de las instituciones participantes.

Un desafio fundamental en el Ml consiste en cdmo poder estandarizar y evaluar actividades tan disimiles realizadas entre
distintos segmentos de funcionarios e incluso de servicios, determinando cuanto ha aportado cada uno al cumplimiento
de las metas estipuladas. Este desafio se presenta tanto a nivel externo (comparando la evaluacién de distintas
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instituciones estatales) como interno (comparando las labores realizadas por los distintos funcionarios al interior de una
misma institucion).

El informe del Banco Mundial (2008) sefalé que el disefio de los PMG era de caracter homogéneo para instituciones
heterogéneas. Al analizar el disefio desde una perspectiva histdrica, se puede sefalar que siempre se ha dejado algun
nivel de adaptacion a la realidad de cada ministerio o servicio. De hecho, cuando se crea el Programa Marco se crea uno
basico y uno avanzado. La complejidad de llegar a un equilibrio justo entre diversidad y homogeneidad es una de las
grandes cuestiones del disefio del MII. A juicio del equipo consultor, el disefio de los PMG se ha movido en un péndulo
que va desde lo netamente heterogéneo y diverso (periodo 1998 — 2001) a uno altamente homogéneo (2001 — 2005). La
experiencia internacional opta decididamente por sistemas descentralizados por sobre los centralizados. Esto puede ser
razonable de entender, toda vez que los paises de la OECD tienen una historia de sistemas administrativos altamente
consolidados. Por ello, es razonable pensar que no se requiere estimular la instalacidon de ciertos procesos o sistemas, los
cuales ya estan incorporados al quehacer regular de las instituciones. El caso chileno, por cierto es diferente, por lo que es
atendible que se haya utilizado este mecanismo para instalar ciertos sistemas basicos (o higiénicos) que debiesen ser
comunes a todo el sector publico.
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V. ANALISIS DE LA IMPLEMENTACION DEL MII

El analisis respecto de la etapa de implementacion de los MII, se presenta dividida entre el analisis de los efectos de la

implementacion en este capitulo, y las conclusiones del analisis de costos, en el capitulo siguiente.

1. Los actores en la implementacion

Son diversos los actores institucionales que participan del proceso de implementacién del PMG. Cada uno de ellos cumple
un rol especifico para asegurar la calidad, pertinencia, aplicabilidad y el cumplimiento de los requerimientos legales y

normativos del programa.

En esta seccion se presenta el rol que desempefian los actores institucionales mas relevantes involucrados en el proceso
de implementacion del PMG, identificando, si se encuentran, brechas entre disefio e implementacion. La siguiente tabla

muestra es un resumen de lo desarrollado en este acapite.

Tabla 5: Roles en Diseiio e Implementacion

Actores

Rol segtin disefio

Rol en implementacion

Funcionarios

Informacion y consulta activa
en la determinacion de las
metas.

Incentivo como premio al
mejoramiento de la gestion.

Gran variabilidad entre los
Servicios. Cuando existe
participacion, esta suele ser
solo informativa y, a veces,
informal.

Jefes de Servicio

Rol central frente al Ministro
del ramo, Comités y en
instancias de naturaleza
politica. Internamente,
cumple un rol relevante en
las fases de formulacion
monitoreo y validacion.

Hay diferencias entre servicios,
pero en la mayoria rol distante
con el proceso, salvo en caso de
arriesgar perder el incentivo.

Encargado PMG

No es un rol que se haya
definido desde el disefio
original.

Es la forma en que los servicios
han adaptado, internamente,
sus centros de control de
gestidon para dar cuenta de las
exigencias del mecanismo de

incentivo institucional,
responsabilizando a una
persona.

Por lo mismo, también, es
quien trata cotidianamente con
la Secretaria Técnica de |la
DIPRES y la Red de Expertos (en
todo el proceso).
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Actores

Rol segtin disefio

Rol en implementacion

Comité Triministerial/Comité
Técnico/ Comité Asesor
(PMG)

Ministro de Hacienda (MEI)

Segun disefio original, el
Comité Triministerial es la
autoridad maxima del
sistema PMG y es asesorado
por el Comité Técnico. Las
MEI tienen como
lineamiento lo estipulado en
un acuerdo entre el Ministro
del Ramo y el Ministro de
Hacienda.

A los comités Triministerial y
Técnico se sumdé un Comité
Asesor para apoyar a Comité
Técnico.

En la implementacion, a medida
gue se asciende en la jerarquia
(Comité Asesor, Comité
Técnico, Comité Triministerial)
las decisiones toman mas en
consideracién  aspectos de
naturaleza contextual o politica,
y menos formal. Ademas, el
poco tiempo y discontinuidad
del trabajo de este Comité (que
se reune principalmente en los

momentos  criticos de la
formulacién  del  Programa
Marco vy evaluacién), ha

terminado otorgandole muchas
de las definiciones relevantes a
DIPRES'®.

Las MEI se han tendido a
asimilar al Programa Marco de
PMG, que establece el Comité
Triministerial, por lo que ha
habido una estandarizacidon
entre ambos mecanismos.

16 Ejemplos:

“Cuando tu tienes 25 o 26 Servicios informando con una fecha de cierre 15 de marzo y citan al Comité [Asesor] para el 14 en la tarde y le piden
validarlos para que el dia siguiente a las nueve de la mafiana el Comité Técnico pueda emitir efectivamente opinion; en el fondo lo que tu

alcanzas a hacer es revisar los titulares” (Miembro Comité Asesor)

“Entonces, uno confia mucho, primero en el trabajo que ha hecho la DIPRES con su sectorialista. Confia en el trabajo que hizo el Evaluador

[Externo] y, luego, lo que uno hace como Comité Asesor es, fundamentalmente, identificar algunas brechas” (Miembro Comité Asesor)
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Actores

Rol segtin disefio

Rol en implementacion

DIPRES (Secretaria Técnica)

Debe coordinar las
actividades operativas del
proceso de mejoramiento de
la gestion, proveyendo apoyo
administrativo en sus tareas
a los Comités, intermediando
entre propuestas,
observaciones y evaluaciones
de los distintos productos del
proceso.

A cargo de contratar al
Validador Externo.

También debe canalizar Ia
informacion y documentos
emanados  del proceso,
informando a los servicios de
las respectivas etapas, de los
requerimientos, fechas y
caracteristicas del proceso.
En la etapa de evaluacion se
establece el rol de fallador
de primera instancia a la
Secretaria Técnica,
reservandose al Comité
Triministerial la  segunda
instancia.

En la implementacién, este
actor ha tomado un rol
fundamental. Tiene gran
relevancia en determinar los
margenes de las etapas de
formulacion y  evaluacion.
Ademas, el apoyo e instruccion
técnica descansa en gran
medida sobre ella.

Para que un grupo,
relativamente reducido, pueda
abarcar tantas funciones y a un
objeto tan grande, se tiende a
estandarizar el actuar vy
funcionamiento del
mecanismo. También, existe
una fuerte inercia en el proceso
de formulaciéon, en cuanto a la
mantencion de indicadores.
Debido a las debilidades
estructurales del Comité
Técnico (su funcionamiento
interrumpido y con plazos muy
breves), la Secretaria Técnica
termina a la cabeza de gran
parte del proceso (con
excepcidn, posiblemente, de las
ultimas etapas de apelacion).
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Actores

Rol segtin disefio

Rol en implementacion

Red de Expertos

En el disefio, la Red de
Expertos, corresponde a los
evaluadores internos del
Sector Publico que estan a
cargo de areas estratégicas y
sistemas, y a su vez verifican
el cumplimiento de los
objetivos de gestion
planteados en los PMG. Estos
apoyan al Validador externo
en los sistemas SDMI y SPCG,
y evalian junto a la
Secretaria Técnica los demas
sistemas de gestion
comprometidos por los
servicios. Esta red estd
compuesta por instituciones
del Estado que guardan

relacion con temas
especificos de gestion
transversal de los
organismos.

En su implementacidn, esta red
esta conformada por
funcionarios estatales
responsables de representar a
determinados  Servicios del
Estado, que desean instalar
algunas tematicas propias de
forma transversal en los
distintos Servicios participantes
del PMG, o bien a Servicios que
han tenido responsabilidad
sobre temas transversales, sin
tener autoridad formal sobre el
tema (ej. DIPRES en Seguridad
de la Informacién).

En la practica, se genera
tension entre la informacion
provista por la Red de Expertos
y la Secretaria Técnica a los
Servicios. Esto afecta a los
evaluadores externos y a los
Servicios, que no saben qué
lineamiento seguir.

Validador Externo

El Validador Externo es
contratado por la Secretaria
Técnica a través de Licitacion
Publica con el objetivo de
efectuar el proceso de
validacién técnica externa
del grado de cumplimiento
de los indicadores de
desempefio vinculados a los
sistemas de monitoreo del
desempefio institucional vy
planificacion y control de
gestion, e indicadores de
desempefio.

En la implementacidn, se han
ido generando mecanismos y
protocolos establecidos para
abordar las apelaciones y
diferencias de criterios con
DIPRES y los Servicios.

Por otro lado, persisten
tensiones en los criterios de
evaluacion con DIPRES y la Red
de Expertos.
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Actores Rol segtin disefio Rol en implementacion
Representante Ministerial - No es un rol que se haya | - El Representante Ministerial es
definido desde el disefio un actor que emergié en la
original. implementacion del mecanismo
de incentivo institucional. Su rol
es, principalmente, ser
mediador. Esto se da en dos
instancias:

1. En las formulaciones de
indicadores de producto
estratégico, entre los
encargados MIl y la
Secretaria Técnica.

2. En las apelaciones a las
evaluaciones de
cumplimiento.

Fuente: Elaboracién Propia.
Funcionarios

A nivel de disefio original, el mecanismo de incentivo institucional no incluye en su Ley (N°19.553) una participacion
explicita de los funcionarios, aunque si lo hace en el reglamento17 (Decreto N°334). Esto lo diferencia de los Convenios de
Desempefio Colectivo en los que la obligacidn de consulta e informacion a las asociaciones de funcionarios del respectivo
servicio, en la definicidon de metas y la evaluacién, esta presente en la ley misma (Ley N° 19.553). La normativa establece
que los funcionarios participen mediante mecanismos consultivos e informativos, en tanto no le entrega un rol explicito a
los gremios.

En linea con lo anterior y al evaluar el proceso de implementacion, existe poca claridad respecto a la posibilidad de
participacion de la Asociacidn de Funcionarios en el PMG.

Por otra parte, en aquellos servicios en que la participacion es baja, esto podria significar que existen espacios para el
surgimiento de free-riders: funcionarios no involucrados en el cumplimiento de las metas que de todas formas ganan el
incentivo, dado que la institucidn en su conjunto lo obtiene.

Es relevante que, al menos desde la perspectiva de la ANEF, el disefio del PMG implicaba una participacidn activa de los
funcionarios en la discusién y determinacién de las metas. Sin embargo, en la implementacién, estos procesos de
participacion parecen mas bien limitados. A diferencia de lo que ocurre con las CDC en los que se da una relacion bilateral
con la jefatura del Servicio.

De acuerdo a los levantamientos realizados (encuestas y entrevistas) para el informe del Banco Mundial (2008), existié
amplio consenso de que el PMG en su evolucion desde 1998 hasta 2008 ha mejorado en diversos Servicios el ambiente
laboral entre los funcionarios, lo que es bien valorado. Esto se puede retratar en el caso de la DIBAM, donde favorecié “la
reincorporacion en la dindmica colectiva de trabajo de cierto personal que habia estado marginado” (Banco Mundial,
2008, pag. 571). Y junto a esto, Cornejo (2012) plantea que, a esa fecha (2008), ya formaba parte de la cultura
organizacional de los Servicios Publicos la nocion de que los esfuerzos en materia de mejoramiento, especialmente para

los usuarios, son recompensados monetariamente, a través de los sueldos de los funcionarios.

Yarticulo 23°: El Jefe Superior de cada Servicio establecera las instancias de caracter consultivo e informativo, ya sea a través de buzones, correos
electrdnicos, avisos en lugares visibles y de facil acceso u otro medio analogo que permitan recoger comentarios, sugerencias y alcances que formulen
los funcionarios, a través de sus delegados de personal, o a través de las asociaciones de funcionarios, si las hubiere, en las etapas de formulacion, de
implementacion y de evaluacién de los Programas de Mejoramiento de la Gestidn. Serd responsabilidad del Jefe Superior del Servicio informar
oportunamente de la Propuesta de Programa de Mejoramiento de la Gestidn a los funcionarios de su reparticion, asi como de los resultados de la
evaluacion.
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No obstante, segun el BM, en la primera década de funcionamiento del PMG, se observé como debilidad un importante
desconocimiento y poco involucramiento entre los funcionarios sobre los resultados esperados del PMG, asi como de su
funcionamiento. Lo Unico realmente conocido, dentro de los funcionarios, seria la magnitud del incentivo monetario. Asi
lo mostraria la encuesta realizada por el Banco Mundial en la que se encuentra que: “..si bien entre los funcionarios es
ampliamente conocido el incentivo salarial del Programa, este nivel de conocimiento disminuye significativamente al

considerar otras caracteristicas del PMG” (Banco Mundial, 2008, pag. 60).

En la actualidad, existiria, segin sefiala un Encargado PMG, una preocupacidn constante por cumplir con los indicadores y
directrices para el mejoramiento de su gestion. Pero junto a este involucramiento de los funcionarios en el seguimiento
de indicadores y metas (que se traduce en la incorporacién de una cultura de la evaluacion), también parece jugar un rol
preponderante la relevancia monetaria del incentivo. En esta linea, el aumento sostenido en el porcentaje variable del
incentivo institucional ha llevado a que no obtenerlo se vuelva una amenaza muy fuerte sobre los funcionarios. Segun las
asociaciones de funcionarios: “hemos transitado por la via variable a un impacto muy alto, se estd convirtiendo en algo
muy alto para el salario” (Dirigente ANEF).

En tanto el incentivo es asimilado como parte del sueldo fijo de los funcionarios, este pierde fuerza en su objetivo inicial
de potenciar un compromiso con la mejora de la gestion. Porque las metas e indicadores pueden llegar a ser cumplidos
por ser aquello que se debe hacer, a riesgo de ver mermado el sueldo en un porcentaje considerable.

Una pregunta fundamental que emerge de esta estrecha vinculacion entre el alto valor monetario implicado en el bono y
el cumplimiento de los objetivos y metas fijados en los MII, es si estos logran entonces impactar positivamente en la
gestion y la entrega del servicio a los usuarios.

Jefes de Servicio

Segun el disefio, el Jefe de Servicio es quien representa al Servicio frente al Ministro del ramo, Comités y en instancias de
naturaleza politica. No obstante, de acuerdo a lo reportado en el Informe del Banco Mundial (2008), los Jefes de Servicio,
durante la primera década de funcionamiento del PMG, presentaron un bajo involucramiento con el proceso, e incluso, a
veces, un desconocimiento del incentivo institucional. Asi, el cumplimiento de PMG solia concentrase en unos pocos
funcionarios y de forma heterogénea. Posteriormente, ya para el 2011, Araya reafirma este juicio y lo contrasta con la
relevancia que debiese tener el Jefe de Servicio revisando los resultados de indicadores de desempefio, y evaluar las
razones por las que se alcanzan o no las metas (Araya, 2011).

De este modo, se contraponen el rol esperado que debe cumplir el mecanismo de incentivo institucional para el Jefe de
Servicio, y el involucramiento real que éste tiene. Darville (2015:57) afirma que antes de 2010 el sistema de los PMG
poseia “insuficientes incentivos para un mayor involucramiento de los Jefes de Servicio” y que dicha situacion no fue
subsanada con las reformas implementadas en 2010.

Lo anteriormente dicho se contrasta con los resultados de la encuesta, en la cual un 94,3% de los Jefes de Servicio dicen
estar de acuerdo o muy de acuerdo con que la implementacion del MIl ha contado con el decidido apoyo de la autoridad
del Servicio. Parece plausible entender el apoyo de los jefes de servicio como una respuesta a la presion politica y laboral
frente a la amenaza de conflicto por la “pérdida” del incentivo. Este concepto es relevante en cuanto existe consenso
entre los diversos actores en que la compensacion econdmica ha sido asumida como un derecho adquirido, perdiendo el
sentido de premio o incentivo, reemplazandose por una medida casi coercitiva que obliga a cumplir una meta para evitar
una pérdida.

De acuerdo a la opinion de algunos entrevistados, uno de los nudos criticos del PMG es el bajo involucramiento y
compromiso de los jefes de servicios, quiénes no perciben el PMG como una herramienta para mejorar la gestion de las
instituciones que dirigen, sino que se involucran sélo cuando existe el riesgo de perder el bono, ya sea desde su
participacion en la formulacion (gaming) como en su monitoreo y evaluacién.
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En este ambito (cuando existe el riesgo de perder el bono) se los percibe mas cercanos a los gremios y sindicatos que al
gobierno central, desempefiado un rol con una mirada mas politica que técnica.

En esta linea, desde la ANEF evalGan que la relacién de los Jefes de Servicio con los indicadores del Ml es de caracter
reactivo mas que propositivo. Pues el foco estaria orientado en ajustar sus metas e indicadores a los intereses del érgano
evaluador (siendo en este caso el Ministerio de Hacienda y la DIPRES) en lugar de proponer nuevos desafios que se
adecuen a las necesidades de modernizacion y mejoramiento de la propia institucion.

En otras palabras, la instalaciéon de un sistema de mecanismos de incentivo institucional puede traer consigo algunas
consecuencias no deseadas que obstaculizan la consecucién del propdsito para el que originalmente fueron pensados. En
el caso del rol especifico del Jefe de Servicio, puede suceder que éstos reaccionen renunciando a ejercer un liderazgo

activo en la institucion la cual dirige, para evitar riesgosls.

Puede suceder también que no exista un didlogo entre el Jefe de Servicio y los encargados PMG. Ello, producto quiza de

. , . . . . . .z .o 1
una lejania por parte de jefes de servicio hacia las unidades encargadas de la evaluacidn y el control de gestion .

Por otro lado, existen también experiencias exitosas de involucramiento del Jefe de Servicio. Asi lo relata un Jefe de
Servicio quien manifiesta haber ligado el PMG a la discusidn de planificacidon estratégica y los planes de accién propios del
servicio.

De tal forma, el compromiso de los Jefes de Servicio es un requerimiento deseable y necesario para lograr que los Mll
cumplan los objetivos para los cudles fueron pensados originalmente en su disefio. En primer lugar, porque en medida
que el Jefe de Servicio ejerce su liderazgo y se hace presente en el proceso de implementacion, también lo hacen los
funcionarios bajo su responsabilidad. En segundo lugar, porque se promueve la implementacion de un MIl que tiene un
sentido de utilidad claro en el mejoramiento institucional y estd unido a su vocacidn de servicio hacia la ciudadania.

En caso contrario, existe un alto riesgo de convertir la implementacién del PMG en un procedimiento meramente formal
e instrumental para la consecucion de un bono de retribucién econdmica, y cuya implementacién puede ser incluso
considerada un estorbo para el funcionamiento general del servicio.

Encargado PMG

El Encargado PMG (en general del Incentivo Institucional correspondiente) no es una figura que se mencione en el disefio
original del mecanismo. Mas bien, es la figura que los servicios han adaptado y creado internamente en sus centros de
control de gestidon para dar cuenta de las exigencias del mecanismo de incentivo institucional, responsabilizando
internamente a una persona especifica por ello. En definitiva, el encargado PMG es quien trata cotidianamente con la
Secretaria Técnica de DIPRES y la Red de Expertos, en todo el proceso del incentivo y es quien toma la principal
responsabilidad cuando el Jefe de Servicio se desentiende de su capacidad de liderazgo.

En las entrevistas realizadas, se encontré bajo la figura de Encargado de MII, una gran diversidad entre los Servicios.
Enmarcado en los centros de control de gestidn, esta responsabilidad recaia en distintas figuras, segun el Servicio, y con
diferentes niveles jerarquicos. Algunos ejemplos de esta diversidad son: “Encargado de Planificacién y Control de
Gestion” (Grado 11), “Jefe de Planificacion” (Grado 6), “Coordinador de Control de gestién” (Grado 9).

Ahora bien, las figuras de los encargados de MIl ademads de ser diversas segun el servicio correspondiente, no siempre
tienen un contacto fluido y adecuado con los Jefes de Servicio. Esta dificultad comunicacional, no siempre se da, pero
cuando lo hace provoca una escisidon poco favorable en el proceso mismo de instalacién y cumplimiento de las metas de

Busi tuviera que sintetizarlo los incentivos no sirven para nada, porque al final hacen que el jefe deje de ser el jefe, que se relaje y confie en los sistemas
de incentivos y no haga la pega de ser lider y de empujar a la organizacion hacia el resultado” (Experto en Sistemas de Control de Gestidn e Incentivos).
9 “Anhora, pasa también porque las Greas de control de gestion no siempre estdn instaladas cercanas al nivel del Jefe de Servicio. Estdn mds bien a un
nivel mds operativo y, por lo mismo, no tiene tanta llegadas con los jefes de drea” (Taller Secretaria Técnica).
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incentivo. Pues mientras el encargado PMG responde a nivel técnico-operativo, la participacion del Jefe de Servicio se
vuelve, segun aquella légica burocrética, prescindible (esto no siempre es visto de modo negativo por parte de los
actores, mas ha de ser cuestionado si es que se desea ser fiel a los objetivos del disefio del PMG)%.

Pero por otra parte -tal como se sefialé en el apartado anterior-, también existen relatos de experiencias exitosas en la
relacion entre los Encargados PMG vy los Jefes de Servicio. Experiencias que estan supeditadas al interés y liderazgo que
ejerza el jefe sobre los Mll y el funcionamiento de su equipo “Tenemos un Jefe muy involucrado, muy participativo, es una
persona dentro de la organizacion, por lo tanto nada se le va” (Encargado PMG).

El problema estd en que tales experiencias exitosas, al parecer, dependen principalmente del interés que preste cada
autoridad de servicio, y no de un protocolo correctamente instaurado en el proceso de implementacion de los PMG que
inste a un didlogo constante entre Encargados PMG y Jefes de Servicio.

Comité Triministerial/Comité Técnico/Comité Asesor

Como ya se planted, segun disefio, el Comité de Ministros PMG o Comité Triministerial esta formado por los Ministros del
Interior, de Hacienda y Secretario General de la Presidencia es la mdxima autoridad en la gobernanza del PMG. Por otro
lado, este rol le corresponde al Ministro de Hacienda para los mecanismos MEI y PMG Adscrito. Lo primero de acuerdo al
Decreto N°1.687 del 19 de diciembre de 2007, que aprueba el articulo 11° de la Ley N°20.212.

Respecto al funcionamiento del Comité Triministerial, de acuerdo a la opinidn de un entrevistado, se sefiala que este
comité conformado supuestamente por ministros ha funcionado en la practica sélo con subsecretarios, lo cual arguye
constituye una practica frecuente en la institucionalidad publica que, considera, se debe desterrar.

El Comité Técnico PMG, segln el disefio, asesora técnicamente al Comité Triministerial y estd conformado por los
Subsecretarios de Desarrollo Regional y Administrativo, de la Secretaria General de la Presidencia, y el Director de
Presupuestos. El Comité Técnico debe elaborar la propuesta de Programa Marco del afio siguiente, colaborar con los
servicios en la formulacién de los PMG y apoyar al Comité Triministerial en sus funciones. Por otra parte se ha definido un
Comité Asesor conformado por profesionales de las instituciones que conforman el Comité Técnico (DIPRES; 2014). Este
ultimo organismo revisa y formula propuestas, y asesora las decisiones que toman los demas Comités?.

Ahora bien, el rol que juega el comité asesor, aunque fundamental, termina, segun algunos actores, siendo mas acotado
de lo que pudiese esperarse. Esto se debe a limitantes de tipo operativas. Por un lado, la cantidad de trabajo asignado al
comité excede la capacidad operativa de tal en tanto no hay suficientes personas involucradas en ello. Por otra parte, el
tiempo asignado en torno a las labores asociadas a los Mll es insuficiente para lograr una revision exhaustiva de todos sus
puntoszz.

En la practica, los miembros del comité asesor trabajan bajo la premisa de que los otros actores participantes de la
fiscalizacion del proceso de implementacién de los MIl han realizado un trabajo adecuado. Por tanto, al comité le
corresponderia principalmente aportar con una mirada general en torno a las brechas mas evidentes entre los Mll y su

proceso de implementacidn, para posteriormente aconsejar al comité técnico en la toma de decisiones®.

2 “parg los directivos el sistema de gestion se ha vuelto mds un problema que un apoyo y lo visualizan asi (...) entonces hay cuerpos de funcionarios

especializados a cargo para hacer todo lo necesario para que se cumplan los PMG. Es bien dificil de visualizar si ese sistema hoy dia estd cumpliendo

cualquiera de los objetivos que se pudieron haber trazado cuando se disefié porque esta maquinaria se disefié como una de las palancas de pulsacion del

Estado en la linea de avanzar en la modernizacion” (Dirigente ANEF).

2l Cabe destacar que el equipo investigador no encontré en el Decreto N°334 de 2012, del Ministerio de Hacienda, la informacién referente a la
conformacion del Comité Asesor.

24Ccyando tu tienes 25 o 26 Servicios informando con una fecha de cierre 15 de marzo y citan al Comité [Asesor] para el 14 en la tarde y le piden

validarlos para que el dia siguiente a las nueve de la mafiana el Comité Técnico pueda emitir efectivamente opinion; en el fondo lo que tu alcanzas a

hacer es revisar los titulares” (Miembro Comité Asesor).

B “Entonces, uno confia mucho, primero en el trabajo que ha hecho la DIPRES con su sectorialista. Confia en el trabajo que hizo el Evaluador [Externo] y,

luego, lo que uno hace como Comité Asesor es, fundamentalmente, identificar algunas brechas” (Miembro Comité Asesor)
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Por su parte, la constitucién del Comité Técnico a través de un triple eje (DIPRES, SEGPRES y SUBDERE) permite abordar la
problematica de la implementacion del PMG desde una perspectiva que intenta integrar y poner en didlogo la realidad y
la capacidad técnica del programa, junto con la direccion y las necesidades politicas buscadas a través de él. El comité
asesor funcionaria como un consejero del comité técnico que integra también ambas perspectivas (politica y técnica) en
su analisis de los MII.

Ahora bien, en la medida que la evaluacién de la implementacion va avanzando desde el Comité Técnico, al Comité
Asesor hasta llegar el Comité Triministerial, cada vez va tomando mas importancia los aspectos de contexto o politicos
por sobre los formales. Esto, entendiendo los “aspectos politicos” como directrices fundamentales promovidas por un
programa de gobiern024.

Es decir, el Comité Técnico y el Comité Triministerial son los que incorporan las dimensiones politicas en la evaluacion de
la implementacion de los MlI, centrando menor atencidn en los aspectos de caracter formal: “[El Comité Triministerial] no
decide técnicamente sino politicamente la situacion de si percibe o no ese servicio la asignacion” (Dirigente ANEF).

El camino, por lo tanto, que siguen las propuestas es: la Secretaria Técnica maneja la informacidn de forma centralizada y
se encarga posteriormente de proveérsela al Comité Asesor. Por su parte, al Comité Asesor le corresponderia traspasar
luego dicha informacion al Comité Técnico. Ahora bien, un factor importante que explica las dificultades de los Comités
para llevar a cabo su labor es la poca continuidad de su trabajo en el tiempo (debido a su caracter de comité). En la
practica éste sdlo se activa en los periodos criticos de formulacién del Plan Marco y evaluacion, por lo que la maxima
responsabilidad y trabajo en torno a los Mll recaen sobre la DIPRES y los evaluadores externos, cuando corresponde.

Respecto a la calidad del servicio de la Secretaria Técnica, los entrevistados del Comité Asesor plantean que, en general,
no disponen del tiempo suficiente para revisar en forma adecuada la informacién proporcionada, por lo que sélo alcanzan
a “leer los titulares” por lo que “deben confiar” en la calidad de la informacién entregada.

A nivel del disefio, lo que diferencia a los mecanismos de incentivo institucional en términos de Gobernanza y actores
relevantes, es el organismo rector; quien aprueba las formulaciones de los PMG asi como quien resuelve finalmente su
grado de cumplimiento. Asi, para el mecanismo PMG, quien aprueba las formulaciones y determina el grado de
cumplimiento es el Comité Triministerial. En el caso de los mecanismos MEl y PMG Adscritos, es el Ministro de Hacienda
quien cumple estos roles, por lo que, en teoria, podria haber mucha heterogeneidad entre los distintos Programas Marco.
Sin embargo, la implementacién ha llevado, en la practica, a que se hayan borrado muchas de las diferencias entre ambos
mecanismos. Esto se debe, principalmente, a un motivo de tipo administrativo-técnico. En medida que los MEl y PMG se
uniforman, su implementacién y correspondiente evaluacion se vuelven mas manejables, facilitando el proceso a nivel

general y en particular desde las gestiones de la Secretaria Técnica®>.

Este proceso de homologacion y estandarizacién de los mecanismos de incentivo institucional es bien recibida por los
representantes del comité asesor. Las razones de ello son que al estandarizar los mecanismos aumenta la capacidad de
comparacion entre el desempefio de los servicios y su funcionamiento a nivel general. Sin embargo, un aspecto negativo
de esta estandarizacion refiere a que para poder comprar los servicios se debe privilegiar una mirada general, lo que
impide entrar en profundidad en la especificidad de cada servicio.

24 «“yo creo que este es un proceso de gestién publica y como tal hay que entenderlo también en un contexto politico, cuando digo politico, no me refiero
a la politiqueria, me refiero a problemas que son colectivos y que requieren decisiones colectivas” (Miembro del Comité Asesor).

“A la autoridad politica que participa del Comité Técnico, siendo la que finalmente insuma al Comité de Ministros, no les va a interesar si el indicador se
logrd o no se logro. Les va a interesar si esto tiene algun impacto dentro de la gestion de algun programa fundamental” (Miembro Comité Asesor).

25 «gp estricto rigor, cada ministerio de un Servicio MEI podria tener un marco distinto. Porque el mecanismo de incentivo de las MEI es un acuerdo entre
el Ministro del ramo y el Ministro de Hacienda {(...) pero poco a poco fuimos como uniformdndolo para hacerlo mds administrable también desde las
gestiones de la secretaria técnica y homologando un poco a lo que es el PMG y ahora se hacen los dos mecanismos con la misma aplicacion” (Taller
Secretaria Técnica).

ESTUDIO DE DISENO E IMPLEMENTACION DE LOS INCENTIVOS INSTITUCIONALES DEL SECTOR PUBLICO
PROGRAMA DE MODERNIZACION DEL SECTOR PUBLICO - MINISTERIO DE HACIENDA - 2016 44



Direccion de Presupuestos

Seglin disefio, la DIPRES, oficia de Secretaria Técnica. Esta debe coordinar las actividades operativas del proceso de
mejoramiento de la gestién, proveyendo apoyo administrativo en sus tareas a los Comités y demas actores,
intermediando entre propuestas, observaciones y evaluaciones de los distintos productos del proceso. Ademas, en la
etapa de evaluacion, el rol de fallador de primera instancia a la Secretaria Técnica, reservandose al Comité Triministerial
la segunda instancia.

Con respecto a la Secretaria Técnica, que es la parte de la DIPRES que trata directamente los temas relacionados a los
incentivos institucionales, existe preocupacion por parte de los entrevistados que subsista una deficiencia en la capacidad
institucional para abordar una tarea tan exigente. Esto, debido a una falta de recursos técnicos y econdémicos, y a la
existencia de multiples objetivos y tareas asignadas a sus profesionales.

En medida que el equipo técnico de la DIPRES es pequefio, la capacidad de gestionar adecuadamente la diversidad de
servicios del Estado y de cumplir a cabalidad con el seguimiento y control de los PMG disminuyezs. Al respecto, algunas
autoridades del PMG entrevistadas plantean interrogantes respecto al peso de los profesionales de la DIPRES para
interactuar con todos los servicios, constatandose que el vinculo con los jefes de servicio se circunscribe sélo a los
“incendios”, no existiendo una relacién de gestion mas permanente27.

Son diversos los actores que plantean el rol fuertemente protagénico que juega la DIPRES en el proceso de
implementacion y evaluacidon de los PMG. Ella constituye la contraparte mas inmediata de los servicios en diversos
ambitos, lo cual genera, entre algunos entrevistados, un juicio negativo respecto a la baja participaciéon de otros actores
en el proceso.

Por otro lado, algunos profesionales de la Secretaria Técnica, sostienen que el proceso de disefio del Programa Marco (a
proponer al Comité Técnico) descansa sobre ellos, en funcién de la informacién acumulada que disponen respecto del
cumplimiento del MIl. Informacién que a su vez se alimenta de la informaciéon que proporcionan los servicios, y, en
algunos casos, de directrices internas de la Direccién de Presupuestos.

Por dltimo, algunas voces revelan la necesidad de redisefiar el programa con el fin de contar con apoyo y alivianar los
procesos involucrados en los MIl. Al respecto, un entrevistado miembro de la Secretaria Técnica plantea que la
eliminacién del pago de incentivos por sistemas instalados en el 2010/2011 fue un aporte para simplificar el proceso
asociado a la implementacion de los PMG. Sin embargo, a la vez que el paso desde la implementacién de sistemas a la
evaluacion de ciertos indicadores transversales implica la posibilidad de homologacion entre los servicios, no esta claro si
los indicadores transversales podrian ser capaces de medir aspectos relevantes y comparables entre ellos. Mas allad de
estas consideraciones se establece que los indicadores transversales complejizan la implementacion del PMG, porque
suponen el desafio de establecer lineas bases para el posterior establecimiento de metas.

Por su parte, otro miembro de la Secretaria Técnica considera que la instalacién de indicadores transversales en lugar de
complejizar, facilita la evaluacién general de los Mll, ya que los vuelve mas administrables, y sienta un precedente de
medicién comun a los servicios.

Esto contrasta con la posicion de un miembro del Comité Asesor quien cuestiona si los indicadores transversales podran
permitir generar un ranking de cumplimiento entre los servicios o si se podran escalar estos indicadores hacia el

% | g Secretaria Técnica, también es un grupo pequefiito de profesionales de DIPRES, que estdn haciendo como cuarenta cosas mds, digamos. Yo creo

que hay limitaciones para poder hacerse cargo de todos los desafios que hay y que se reflejan en estos productos estratégicos, en los indicadores
asociados. Porque muchas veces lo que se devela ahi es una debilidad o una falta de condiciones institucionales para cumplir con una buena gestion en
general” (Miembro Comité Asesor).

27 “Muchas veces se ha discutido si esa persona (profesional de DIPRES) tiene el peso especifico suficiente en interaccidn con los Servicios, pero en general
va a cualquier ministerio y la relacién con el Jefe de Servicio que tiene cualquier subsecretario se produce cuando hay algtn incendio. No hay una relacion
de gestion.” (Actual autoridad ministerial).
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establecimiento de metas. Mas alld de estas consideraciones establece que los indicadores transversales complejizan la
implementacién del PMG?,

Redes de experto

Las Redes de Expertos, en el disefio, corresponden a los evaluadores internos del Sector Publico que estan a cargo de
areas estratégicas y sistemas, y a su vez verifican el cumplimiento de los objetivos de gestion planteados en los PMG.
Estos apoyan al evaluador externo en los sistemas SDMI y SPCG, y evallan junto a la Secretaria Técnica los demas
sistemas de gestion comprometidos por los servicios. Esta red estd compuesta por instituciones del Estado que guardan
relacidn con temas especificos de gestion transversal de los organismos.

Como se pudo apreciar a través de la realizacion de una entrevista grupal con sus actores, las redes de expertos constan
de un equipo pequefio, que ademas de realizar las labores asociadas a su participacion como red de expertos asesorando
a los servicios en la implementacion de los PMG, cumplen con trabajos en el propio servicio al que representan. Esta
sobrecarga laboral impide, en casos, que la red cumpla un rol activo y adecuado en el acompanamiento a los servicios.

Las instituciones que la conforman y las areas de especializacién se pueden ver en la siguiente tabla:

Tabla 6: Conformacion y areas de especializacion de la Red de Expertos
Areas Sistemas Red de Expertos

Direccion Nacional de Servicio Civil (DNSC) del

Capacitacion Ministerio de Hacienda

Higi ) .
RECURSOS l\/:i!zrr]aemiento deseAgr:Ei(j;ies dZ Superintendencia de Seguridad Social (SUSESO) del
HUMANOS J . Ministerio del Trabajo y Prevision Social
Trabajo
., " Direccion Nacional de Servicio Civil (DNSC) del
Evaluacion del Desempefio o .
Ministerio de Hacienda
Secretaria General de Gobierno (SEGEGOB) del
Sistema Integral de Informacidn y | Ministerio Secretaria General de Gobierno y Secretaria
Atencion Ciudadana General de la Presidencia (SEGPRES) del Ministerio
Secretaria General de la Presidencia
CALIDAD DE
ATENCION A , .. . .. .
USUARIOS Gobierno Electrénico - Tecnologias Secretaria y Administracion General del Ministerio de

Economia y Direccién de Presupuestos (DIPRES) del

de Informacion o . .
Ministerio de Hacienda

Sistema de Acceso a la|Secretaria General de la Presidencia (SEGPRES) del
Informacion Publica Ministerio Secretaria General de la Presidencia

B “Hubo algin cambio, te digo el 2010 o el 2011 y logramos disminuir el pago de incentivos por procesos que ya estaban instalados. Llegamos a un
minuto en que teniamos 13 sistemas, creo yo, que eran imposibles de administrar. Lo teniamos descentralizado. Eso fue bueno, porque nos contribuyd a
focalizarnos, a hacerlo menos complejo. Habria que ver si la incorporacion de los indicadores transversales tal cual estd disefiado nos sirve para medir lo
mds relevante y ver si efectivamente esto de tener un indicador a nivel transversal, nos sirve para hacer un ranking o comparar los Servicios. Porque en
un primer momento estamos trabajando para poder establecer una linea base y en la etapa siguiente seria el instalar una meta. Pero habria que ver si lo
podemos hacer, si estamos en condiciones. Pero de todas maneras me parece que la incorporacion de estos indicadores lo han hecho complejo”
(Miembro Secretaria Técnica).
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Areas Sistemas Red de Expertos

Secretaria y Administracion General del Ministerio del
Interior y Direccion de Presupuestos (DIPRES) del
Ministerio de Hacienda

Sistema de Seguridad de Ila
Informacién

Planificacién /Control de Gestion Direccion de Presupuestos (DIPRES) del Ministerio de

PLANIFICACION / Hacienda

CONTROL / Auditorfa Interna Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno
GESTION (CAIGG) del Ministerio de Hacienda

TERRITORIAL Subsecretaria de Desarrollo Regional (SUBDERE) del

Gestion Territorial .. . .
Ministerio del Interior

Sistema de Compras y | Direccion de Compras y Contrataciones Publicas (DCCP)
ADMINISTRACION Contrataciones Publicas del Ministerio de Hacienda
FINACIERA
Administracién Financiero  —| Contraloria General de la Republica (CGR) y Direccidn
Contable de Presupuestos (DIPRES) del Ministerio de Hacienda
ENFOQUE DE , .. . .
GENERO Enfoque de Género Servicio Nacional de la Mujer (SERNAM)

Fuente: DIPRES, 2015.

En otro ambito, en el informe del Banco Mundial (2008) se establece que un elemento importante de la implementacion
del sistema fue la posibilidad de que la Red de Expertos permitiese retroalimentar el sistema, puesto que ésta cumplia el
rol de asesor técnico y de elaborador de la normativa e instrucciones de formulacion. Como se menciond anteriormente,
sus responsabilidades y deberes se encontrarian bien estipulados bajo la normativa del Programa Marco y documentos
asociados. Al incorporarse el rol del evaluador externo en 2010, en base a las sugerencias del mencionado informe del
Banco Mundial, se comienzan a notar algunos roces entre la labor de ambos evaluadores (internos en la Red, y el externo
con adjudicacién de concurso publico).

Un ejemplo de ello se encuentra en los informes de incidentes reportados por el evaluador externo en los dos ultimos
afios, donde se establece oportunidades donde la Red no satisface completamente los plazos que debe cumplir (por
ejemplo en el envio de certificados). Asi, se perjudica la labor de los Servicios y del evaluador externo, que deben esperar
en algunas circunstancias a que la Red finalice procesos (Centro de Sistemas Publicos, 2015a; 2016).

Asimismo, también ocurren discrepancias entre los evaluadores, producto de falta de criterios unificadores®®. A modo de
ejemplo, ocurrié en 2015 que un registro de informacién del Servicio, en un indicador que el evaluador externo debia
considerar como necesario para la validacidn, la Red no lo contemplaba en su evaluacién (Centro de Sistemas Publicos,
2015a). Esta situacion se viene registrando desde el 2011 sin poder ser resuelta3°(BGM Consultores Asociados, 2012).

En cuanto a la implementacion de la Red de Expertos en el 2015, se detectaron algunas criticas de parte de los
encargados de PMG asociadas a la falta de alineamiento de la red de expertos en relacion a los objetivos de la DIPRES, a
su nivel de consistencia: asi como también mencionaron que su nivel de acompafiamiento no siempre resulta suficiente’.
En definitiva, existe una gran variabilidad entre las Redes de Expertos, en términos de su capacitacidn, apoyo y asistencia
técnica, opinidn que también es sostenida por un miembro del Comité Asesor.

2 por ejemplo, en (Centro de Sistemas Publicos, 2016): “Cuando faltaba un archivo necesario para validar algin indicador, en ocasiones se indicaba
como un problema de sistematizacion y en otros como incumplimiento del requisito técnico.”

30« el énfasis expresado en las distintas pautas de evaluacion elaboradas por la correspondiente Red de Expertos, corresponden a pautas que se
caracterizan por diversidad de criterios y, como consecuencia de ello, distintos niveles de exigencia tanto durante la implementacion del respectivo
PMG...como en la etapa de evaluacion de las reclamaciones” (BGM Consultores Asociados, 2012, pag. 8).

31 “por ejemplo en Seguridad de la Informacién. Mandaron una guia metodoldgica. Después cambiaron todo. Después no estd. Simplemente, no

respondian” (Encargado de PMG).
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Algunos miembros de la Red de Expertos no perciben falta de planificacion y acompafamiento, sino que consideran que
la relacién con los servicios a los que prestan su asesoria es fluida y constante. Esta discrepancia entre la opinion de los
Encargados de PMG y los miembros de la red de expertos puede deberse a que existen redes mas activas y presentes que
otras. Si la red de expertos se plantea como objetivo incidir y marcar una diferencia en el mejoramiento de los servicios,
entonces su participacion sera mas protagdnica y participativa.

Ahora bien, cabe destacar que algunos expertos consultados consideran que su radio de accién se ha visto mermado en el
cambio que significd pasar de instalar sistemas a medir la implementacion de ciertos indicadores transversales.

Del relato de representantes de la Red de Expertos se percibe que ésta presenta una baja injerencia en aspectos
sustantivos de la implementacion de los indicadores transversales de los PMG, tales como su definicidn, la fijacién de
directrices, o el ya mencionado paso de un sistema o programa de trabajo a sélo un esquema de indicadores. Esto resulta
coherente con la apreciacion de algunos actores respecto a la baja participaciéon que existe en la ejecucion de los PMG.
Todo esto contraviene las conclusiones del Banco Mundial relativas a la necesidad de que estas redes retroalimenten en
forma efectiva el sistema y cumplan un rol de asesoria técnica.

Existen tensiones en las negociaciones entre el Comité Técnico y la Secretaria Técnica, dado que, de acuerdo al relato de
algunos expertos entrevistados, esta Ultima impone mecanismos, indicadores y directrices. Ademas, se plantea cierta
heterogeneidad en la relacidn con los servicios publicos, algunos expertos sefialan que no han logrado eliminar la légica
“de dar el minimo”, para lo cual consideran que no se ha tenido el respaldo del Comité Técnico.

También algunos entrevistados sefialan dificultades y visiones diferentes entre la red de expertos y el evaluador externo.
Al respecto, de los relatos, es posible identificar la ocurrencia de discrepancias y diferentes respuestas entre los
evaluadores (red de expertos y evaluador externo), lo cual alude a la falta de criterios unificados entre los evaluadores.

Evaluador Externo

El Evaluador Externo es contratado por la Secretaria Técnica a través de licitacion publica. Con respecto al afio 2015, el
Evaluador Externo definio su objetivo como:

“(...)efectuar el proceso de validacion técnica externa del grado de cumplimiento de los indicadores de
desempefio vinculados a los sistemas de monitoreo del desempefio institucional y planificacion y control de
gestion, e indicadores de desempefio, en el marco de la informacion complementaria en materias de gestion de la
Ley N°20.978, segun las instrucciones para la ejecucion de la Ley de Presupuestos para el Sector Publico afio 2015,
considerando los requisitos técnicos establecidos, los medios de verificacion y las pautas de validacion técnica
correspondientes”(Centro de Sistemas Publicos, 2016, pags. 3-4)

Para implementar este objetivo, la DIPRES libera al Validador Externo los Medios de Verificacidn, previamente subidos
por los Servicios. El Validador Externo analiza los medios de verificacidn de cada servicio siguiendo la pauta establecida
por DIPRES y elabora un Informe de Validacion Externa (IVE) por institucion.

Es posible observar significativos cambios en la implementaciéon de la validacién externa y en la relacion de los
validadores externos con los demas actores. Asi, el primer afio que fue implementada esta modalidad (2011), uno de los
reclamos que se hacia era que no estaba previamente delimitado el nimero maximo de instancias de correccion de IVEs:
“..es fundamental definir un numero madximo de instancias de re-correccion de IVEs asi como delimitar las condiciones
para solicitar una re-correccion. De lo contrario, los Servicios tienen la opcion de reclamar todos los compromisos que no
hayan sido validados” (CEOP Consulting, 2012, pag. 27). Esta critica fue subsanada limitando el nimero de iteraciones a
las que responde el validador externo.

Por otro lado, existieron varias criticas desde los encargados PMG, en cuanto a la dificultad de tratar con un evaluador
externo que no participa en el proceso de monitoreo y de formulacién, por cuanto, segln los encargados, el evaluador
externo “no entiende” en forma cabal lo que ocurre en el Servicio Publico debido al caracter eminentemente técnico de
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algunas materias consideradas en los PMG: “Nuestro tema es terriblemente técnico, y cuando es tan técnico, uno tiende a
escribir en chino mandarin y el Evaluador Externo no tiene por qué entender Chino Mandarin” (Encargado PMG).

En linea con lo anterior, de acuerdo a la opinidn de algunos entrevistados, existe una distancia entre el evaluador externo
y la Secretaria Técnica>?, dado que aducen el primero es integrado al final del proceso. Es a partir de ahi que se observan
demandas de una participacidon mas transversal en todo el proceso del evaluador externo, particularmente respecto a la
relevancia de su incorporacién en el proceso de formulacion. Esta distancia también se daria, de acuerdo al relato de los
entrevistados, en relacidn a la red de expertos, faltando aunar criterios entre los distintos validadores.

Representante Ministerial

El Representante Ministerial es un actor que emergid en la implementacién del mecanismo de incentivo institucional. Su
rol es, principalmente, ser mediador. Esto se da en las formulaciones de indicadores de producto estratégico, entre los
encargados MIl y la Secretaria Técnica.

Asi, los representantes ministeriales describen su rol como un trabajo de apoyo, asesoria y coordinacidn en el proceso de
evaluacion y gestion de los PMG. Se plantea que en la practica negocian las metas con DIPRES, interviniendo en dmbitos
donde se presenta conflicto entre la Direccidon de Presupuesto y los servicios a cargo. A su vez, los representantes
ministeriales buscan elevar los desafios en servicios cuyas metas se han sobre-cumplido en los ultimos afios. Al respecto
se sefiala que su rol es conciliar la necesidad de ajustar las metas en funcién de la evolucién de los servicios y el riesgo
que implica comprometerse con metas mas ambiciosas cuando ello implica vulnerar las condiciones salariales de los
funcionarios publicos.

El rol especifico de esta intermediacidn de los representantes ministeriales varia segun el grado de involucramiento del
Jefe de Servicio. Cuando el interés del Jefe de Servicio es bajo, entonces el didlogo con el representante ministerial sera
indirecto y poco fructifero. Por el contrario, cuando el Jefe de Servicio asume la responsabilidad directiva de su equipo,
existe una constante retroalimentacién entre las partes involucradas.

Esto implica un problema de caracter estructural del PMG. Esto, debido a que el rol de los encargados ministeriales, en
lugar de concentrarse en potenciar mejoras en el servicio que se presta a la comunidad, se focaliza en prever y tratar
dificultades en el cumplimiento de los indicadores asociados. Al respecto un Encargado Ministerial plantea que el PMG
gue nacié con la ambicién de “lograr transformar al Estado y lograr politicas publicas mas desafiantes”, objetivo que se ha
desacreditado en su capacidad “de ser un impulsor de la mejora de la gestion publica en términos generales”, debido a un
excesivo énfasis formalista®.

2. Analisis de las etapas del proceso del MIl

El analisis de la implementacidn del proceso de los Mll se presenta dividido en Etapas, de acuerdo al siguiente esquema:

32 410 otro es que existe un divorcio entre la secretearia técnica y lo que es el evaluador externo, porque este llega al final del proceso. Se recoge al final y
por eso puede ser dramdtico o muy afortunado. Ahi falta mucho que mejorar, lo del evaluador externo en todo el proceso de formulacion, no sélo
incluirlo para evaluar” (Representante Ministerial).

334A mi juicio hoy dia en lo que se ha puesto el foco, es en la forma. Nosotros no controlamos con el servicio de evaluacién. El problema de eso es que el
foco de eso no estd en mejorar la gestion sino en cdmo prevenir que se nos vayan a caer los indicadores, entonces no estamos pensando en como
mejorar el servicio. Estamos pensando en cémo vamos a poder actuar como un tercero externo que nos evalie. Creo que el objetivo de cuando partio
esto era lograr transformar al Estado y lograr politicas publicas mds desafiantes. Pero eso se ha ido deformando en el camino incluso en el cémo nos
ordenamos internamente” (Taller Representantes Ministeriales).
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Figura 3: Etapas del proceso Mii

Apoyo y
Monitoreo asistencia
técnica

Formulacion y

reformulacion

Fuente: Elaboracién Propia.

Formulacién y reformulacion de compromisos
(1) Los plazos

Respecto a los plazos, existe un consenso en todos los actores que estos son extremadamente breves. Aunque se plantea
gue estos plazos en lo formal podrian estar bien (nUmero de horas asignadas), implicaria una dedicacién exclusiva al PMG
qgue no es real. Asi mismo, actores como los encargados PMG o la Red de expertos, estiman que la DIPRES se atrasa en
entregar instrucciones o comenzar el proceso, esto, sin modificar los plazos originales, acortando los tiempos disponibles
para el cumplimiento de las metas. Las dificultades en los plazos implican que muchas veces los procesos no pueden ser
llevados a cabo en forma rigurosa y analizada, perdiendo con ello la potencia del proceso.

(2) Larelacion con la planificacion presupuestaria

Existen problemas, particularmente en las metas que se asocian a los indicadores de productos estratégicos, por cuanto
éstas se definen antes de conocer el monto final del presupuesto asignado y de cerrar la ejecucion presupuestaria del afio
anterior Segun la Secretaria Técnica y algunos actores consultados, esto se resuelve por medio de la reformulacion de las
metas, luego de que el ministerio notifica el cambio presupuestario, lo cual implica que éstas deben ser nuevamente
evaluadas tomando en consideracion los recursos disponibles.

Sin embargo, este proceso no parece del todo fluido. De acuerdo al relato de un encargado MEI, ante esta falta de
integracion entre el presupuesto y las metas e indicadores presentados, se experimentan dificultades. Asi, en el caso de
este Servicio, un indicador y sus metas quedaron sin presupuesto una vez aprobada la Ley de Presupuestos. Frente a esta
situacion, el servicio en cuestion resolvid, en negociacion con DIPRES, mantener el indicador sin estar ligado al incentivo.
Sin embargo, dada la ausencia de presupuesto, el indicador perdio su sentido original34.

No obstante, esta no es una mirada unitaria, existen actores que manifiestan que la formulacion del presupuesto y del Mll
puede hacerse y se hacen coordinadamente al interior de los servicios. Esta coordinacidn entre presupuesto e indicadores
es posible mediante la participacién activa de los jefes de servicio y de aquellos funcionarios dedicados a las tareas
administrativas asociadas al area presupuestaria y de control de gestion.

(3) Inerciay pertinencia en el proceso de formulacion

Un factor importante es que en algunos de los Servicios existen indicadores asociados al PMG que no dependen
realmente del grado de compromiso o el nivel de desempefio de éstos. Un elemento relevante en la explicacion de esto
seria, segun encargados PMG, la inercia presente en el proceso de formulacién. Una vez que se ha establecido un
indicador, es muy dificil sacarlo o modificarlo. Asi, un encargado PMG reclamaba por la existencia de indicadores cuyo
grado de cumplimiento no dependia del actuar del Servicio, pero que sin embargo su existencia resultaba atractiva a los
intereses de la DIPRES. Sin embargo, también reconoce la existencia de indicadores que si son relevantes para el servicio y
gue medirian efectivamente su capacidad de trabajo y mejoramiento.

Por otro lado, los lineamientos desde DIPRES, en el proceso de formulacion del afio pasado, indican que las
modificaciones a los indicadores se deben dar en espacios que consideren la comparabilidad histérica de los indicadores.

34 “En la primera vuelta hicimos la formulacién a través de una evaluacion ex-ante. Nos la aprobaron. Salié recomendado. Lo pusieron en el presupuesto
y, por tanto, al ponerlo en el presupuesto, era un producto estratégico que nos pidieron incorporarlo como indicador. Luego, el presupuesto fue
negado. Entonces nos quedamos con un indicador que no tenia presupuesto (...)” (Encargado MEI).
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Asi también, exige que se controle y modifique aquellos indicadores que continuamente han presentado un alto nivel de
sobrecumplimiento.

El problema esta en que esta busqueda de comparabilidad no siempre considera si los indicadores creados son relevantes
para el mejoramiento de la gestién de los servicios. Con ello se corre el riesgo de generar un cimulo de datos que
cumplen con requisitos técnicos y formales, pero que no son Uutiles para mejorar el desempefio y la gestién de los
servicios. La inercia en el proceso de formulacién también se da en la relacién de la DIPRES con los Comités (Asesor,
Técnico, Ministerial), producto del excesivo centralismo técnico que han adquirido estas decisiones. Esto, en parte, se
explica por la relaciéon de poder que ha adquirido DIPRES, por la permanencia de sus equipos en el tiempo y la
continuidad de su trabajo, pero que termina por restar poder de injerencia a los otros actores participantes en el proceso
de implementacion de los MIl expresado, por ejemplo, en las dificultades que manifiestan los servicios publicos para
determinar los indicadores y metas que efectivamente se incorporan en la formulacidon de los PMG, las dificultades
planteadas por los entrevistados del Comité Asesor para entregar valor en los procesos de supervisién del cumplimiento
de metas y aquéllas sefialadas por las redes de expertos en cuanto a su baja injerencia en la definicion de indicadores de
cardcter transversal que les compete.

(4) Elgaming

El gaming (que fue abordado en la seccion de antecedentes conceptuales) es uno de los principales problemas del MII.
Existe consenso en las fuentes revisadas, que en una etapa muy temprana del mecanismo, en el periodo entre 1998 y
2000, las metas comprometidas por los Servicios para el PMG no solian representar una verdadera dificultad de avance ni
de mejoramiento en la gestidn. Asi lo afirma Ramirez (2002, pag. 39): “los PMGs se han convertido hoy en un “ritual” mds
que deben cumplir los Servicios, todo lo cual erosiona el potencial del instrumento y genera incentivos perversos en
materia de compromisos viables o en la confeccion de indicadores realistas y adecuados que efectivamente den cuenta de
las falencias en materia de gestion y calidad de las prestaciones.”

Por otro lado, para el informe del Banco Mundial (2008), se mantiene el juicio pues sefiala que el cumplimiento formal de
los PMG no da lugar a cambios en la gestidn o conducta de funcionarios. En el mismo informe se percibe la posibilidad de
gaming en el sistema, y se menciona el caso de la DIBAM, donde entrevistados aseguran que ni piensan en que el
incentivo pudiera ser retirado de su ingreso efectivo. El juicio que hace Morales para el periodo entre 2004 y 2009 es
menos categorico, pero, también, se puede vislumbrar un comportamiento de algunos Servicios que consiste en metas
para el afio siguiente de acuerdo con un avance incremental del resultado del afio anterior, limitando el rendimiento de la
agencia y manteniéndola por debajo de la frontera de produccion (Morales, 2011; 2014).

Para el 2011, acerca de los PMG, Araya (2011) establece que “se transforman a la larga en ‘informes que si no se hacen ni
se cumplen los plazos establecidos se sanciona’, todo lo cual restringe atn mds las posibilidades de aprendizaje de las
organizaciones publicas.” (Araya, 2011, pag. 41). Una manifestacidn posterior de este hecho es que en las evaluaciones
realizadas para la ejecucion de compromisos de los afios 2013 y 2014, se plantea que el sobrecumplimiento de los
compromisos es “excesivo” en varios Servicios (BGM Consultores Asociados, 2014) y que en la mayoria de dichos casos la
meta no cambid para el afio siguiente (Centro de Sistemas Publicos, 2015b). Asi, se informa también que “la tendencia es
a colocar metas fdcilmente cumplibles que permitan conseguir o mantener los incrementos salariales asignados por la via
del PMG u otro instrumento” (Centro de Sistemas Publicos, 2015b, pag. 29).

La incorporacién de sistemas y subsistemas mediante el programa marco, tuvo como propdsito evitar que instituciones
formularan metas de facil logro y otras se plantearan metas desafiantes. Este redisefio estuvo basado, implicita o
explicitamente, en evitar el gaming de algunas instituciones e incorporar un principio de equidad de trato entre las
diversas entidades publicas.

Sin embargo, a pesar de estos esfuerzos, aun permanecen voces que plantean que los servicios intentan formular y
negociar metas que no arriesguen la entrega del incentivo. Como consecuencia, el foco en la formulacién de los Mil no
esta generalmente en el mejoramiento de la gestidn, sino en un equilibrio entre entregar un producto a la DIPRES que
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cumpla con sus expectativas y no arriesgar la obtencion del bono. Esto explica la mantencién de metas sobre cumplidas.
Subsiste asi la tendencia al gaming, a pesar de la multiplicidad de disefios ensayados entre 1998 y la actualidad.

Andlisis de la etapa de evaluacion
(1) Dificultades asociadas al cumplimiento formal

Ya para el 2008 se discutia la relacién de recursos asignados para los PMG con la carga laboral que éste implica (Banco
Mundial, 2008). Esto, porque la entrega de Medios de Verificacion (MV) para los Requisitos Técnicos de cumplimiento de
las etapas comprometidas eran acumulativas. Es decir, sucesivamente se debia entregar los MV para las etapas en curso
como para las ya satisfechas. Esto implicaba que la carga laboral aumenta a medida que se cumplian las etapas, y no asi
los recursos asignados. Asi, los costos de transaccion se fueron elevando debido a la complejidad y acumulacién de
requisitos (Darville, 2015). Esto disminuyd el valor agregado percibido en el sistema, ademas de que al sumarse con el
cumplimiento formal de los indicadores, y con un desconocimiento de los objetivos y el trasfondo, se convirtié en un
proceso burocratico (Banco Mundial, 2008). A esto se le debe sumar los costos de coordinacién que surgen a partir de la
ejecucion de los PMG vy la recopilacion de informacion para su validacidon técnica. Esto no solo perjudicaba a los
funcionarios de los respectivos Servicios, sino que también a la Red de Expertos, quienes vieron sucesivamente
aumentada su carga de verificacion.

Si bien hoy el énfasis estd puesto en los indicadores, mas que en sistemas con sucesivas etapas, este excesivo énfasis en el
cumplimiento formal del PMG ha provocado que a todo este proceso tenga una impronta centrada en lo formal por sobre
el contenido mismo de ésta, vale decir, la mejora del servicio entregado por una reparticion publica determinada a la
comunidad. De este modo, el problema de rigidez formal, detectado por el Banco Mundial el 2008, no parece haberse
resuelto en la implementacién de 2015.

Algo similar plantean los representantes ministeriales, agregando que el excesivo formalismo en ocasiones choca y
desmotiva a los miembros de los distintos servicios, al no reconocerse los avances alcanzados por éstos:

“(...) hoy dia las razones de por qué no se gana el bono fundamentalmente son razones de forma, una cosa que se
envio mal o que la DIPRES no entendié como evaluar un indicador, lo que también resulta super contradictorio,
porque pasa a ser super frustrante el hecho de no haberlo obtenido habiendo hecho la pega con unos costos
asociados tremendos” (Taller Representantes Ministeriales).

Este aspecto también es percibido por el Evaluador Externo. En un Informe de Validacién Técnica Externa se menciona
que: “En este sentido, las diferencias entre los Servicios que cumplen y no cumplen, no estdn asociados a los procesos de
descentralizacion, sino que a capacidades documentales y metodoldgicas” (BGM Consultores Asociados, 2014, pags. 31-
32).

Estas dificultades en la implementacidn sacan a relucir la gran heterogeneidad relativa a la aplicacion de los PMG en las
distintas reparticiones del Estado y entre los distintos Servicios Publicos y sus respectivas practicas laborales. En este
mismo sentido, existen diferentes niveles de preparacion y dedicacion entre los encargados respectivos, lo que puede
explicarse por las diferencias en las “capacidades documentales y metodoldgicas”.

Durante el proceso de evaluacion del afio 2015, en la primera etapa de validacién del PMG, se obtuvo un 75,7% del
cumplimiento promedio por parte de los servicios, siendo las principales falencias detectadas las fallas en la elaboracion
de los medios de verificacion, y en menor grado, falencias en la formulacién de los indicadores y sus metas, que inciden
en la forma de demostrar el logro del indicador.

A modo de ejemplo, para el MIl 2015, se tuvieron medios de verificaciéon poco legibles, con informacién inconsistente,
links erréneos a archivos, o poca sistematizacion en la presentacion de los datos. En el caso de las metas, el Ministerio del
Trabajo y Prevision Social establecié como meta que de un total de 10 entidades fiscalizadas al afio con infracciones, 9 de
ellas pudieran subsanar sus infracciones en un periodo posterior de seguimiento (es decir, un 90% de cumplimiento). Sin
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embargo, el afio 2015 se detectaron 567 entidades que tuvieron infracciones, y 512 de ellas subsanaron sus
observaciones (90,3% de cumplimiento). Variacidn de metas versus valores efectivos, sin explicacién consistente.

Otro ejemplo, que se deriva de un problema de formulacidn pero se termina subsanando en la evaluacidn, es el caso de la
Superintendencia de Seguridad Social, en que un indicador se basada en el "porcentaje de actividades de fiscalizacion con
infracciones", pero en la féormula de calculo cambio su unidad de medicién a "cantidad de entidades sin infracciones”.
Inconsistencia formal que impidio validar cualquier tipo de resultado. En general, las falencias iniciales son de los medios
de verificacién y su contenido, por lo que una vez subsanado esto se puede llegar a un mayor nivel de cumplimiento. En el
caso del ejercicio 2015, en la Etapa 2 del proceso de validacion del PMG, se obtuvo un cumplimiento promedio del 93,8%,
una vez que los servicios arreglaron estos aspectos formales. (Centro de Sistemas Publicos, 2015b)

(2) Dificultades asociadas a diferencias de criterios aplicados por los entes involucrados

Respecto a la normativa establecida desde el Gobierno Central para regularizar el proceso de PMG y estandarizarlo a
todos los Servicios, se rescatan algunas fortalezas. Al afio 2008, la evaluacion de la primera década de funcionamiento
reporta, de acuerdo a las opiniones y experiencias vertidas en los levantamientos de informacion realizados, que estas
normas dejaban claras las responsabilidades y deberes de los actores (Banco Mundial, 2008). Bajo esta ldgica, al
mantenerse la estructura legislativa del Programa Marco que delimita el proceso de ’producci(')n’35 de los PMG, esta
claridad del proceso debiese mantenerse en sus sucesivos cambios y reformas hasta la actualidad.

Sin embargo, en los informes actuales de incidentes ocurridos en el proceso de validacion externa, emitidos por el
evaluador externo de los afios 2014 y 2015, dentro de los principales incidentes radica en la diversidad de
interpretaciones que la norma permite. Ejemplo de esto son la redaccidon de ciertos indicadores que dan espacio a
resultados disimiles entre Servicios (Centro de Sistemas Publicos, 2015a; 2016)36.De la misma manera, algunos problemas
de esta indole sugieren revisar las palabras precisas con las que son formulados los indicadores™’ qgue generan diferencias
entre los resultados de los Servicios y dificultan el proceso de validacién. Asimismo, existen problemas para ratificar en
algunos casos los valores de calculo, en el denominador de algunos indicadores, por no estar correctamente
formulados®.

Por otro lado, existen casos en que indicadores no poseen plazos explicitos para su evaluacién39; lo que genera
diferencias entre Servicios y dificultad para validar. Asimismo, los plazos planificados por la Secretaria Técnica para el
proceso de revision que hace el Validador Externo son a veces incumplidos40 (Centro de Sistemas Publicos, 2015a; 2016).
Por otro lado, existirian diferencias de criterio en lo que se entiende del objetivo de las preguntas, entre el Validador
Externoy DIPRES™.

Profundizando en esta nocién de diferencias de criterio, algunos encargados PMG plantean que hay discrepancias entre
los criterios de evaluacidn, lo que provocaria una tensidn entre la Red de Expertos, la Secretaria Técnica (Qque acompafia
todo el proceso) y el Validador Externo (que solo aparece en la etapa final del proceso de evaluacién del PMG), lo que va

% Se entendera por “proceso de produccién”, en base al informe del Banco Mundial (2008), el desarrollo de todas aquellas actividades especificas que
busquen lograr cada etapa particular de los sistemas propuestos en el Programa Marco. Cabe destacar que esta definicion hace sentido al desarrollo
del PMG hasta la fecha en 2008 y no considera lo que puede venir posteriormente (p.e. el SDMI). Asi, opera bajo el supuesto de que el proceso
productivo del Servicio o Institucion es diferente al proceso productivo de los PMG, y no se traslapan.

36 Ejemplo: “en los indicadores transversales de Higiene y Seguridad, mientras que para el indicador de siniestralidad se indicaba claramente que se
incorporaban en su contabilizacién las enfermedades profesionales, para el indicador de accidentabilidad no se hacia alusién a este tema por lo que
finalmente algunos Servicios decidieron contabilizarlos y otros no” (Centro de Sistemas Publicos, 2016, pag. 10).

37 Ejemplos en frases como “valores efectivos” o “medidas implementadas”.

% Ejemplo de esto son indicadores que requieren reportes de SIGFE, del cual se puede extraer la informacién con desfase de 15 dias, haciendo imposible
reportar el mes de diciembre en los MV, en los plazos establecidos por el calendario (Centro de Sistemas Publicos, 2016).

39 “periodo de evaluacion impreciso: No todos los indicadores presentan un periodo de medicidn preciso en el cual se midan las variables a evaluar. Si
bien la mayoria de los indicadores explicitan sus plazos, en los casos en que este periodo no es claro; se producen ambigiiedades al momento de
evaluar. Por lo tanto, en qué circunstancia considerar los valores informados como vélidos se vuelve incierto” (Centro de Sistemas Publicos, 2016).

40 “Atraso en la liberacion de los paquetes: Otros problemas detectados, tienen relacion con atrasos en la liberacién de los servicios por parte de la
DIPRES, demorando el proceso de validacion externo y agravado al mantener los plazos de entrega de los IVEs” (Centro de Sistemas Publicos, 2016).

41 «_se generaron incidentes en relacién a lo que se entendia del objetivo de las preguntas, dado que el validador externo lo entendié de manera
diferente a como lo entendia la DIPRES” (Centro de Sistemas Publicos, 2015a).
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en desmedro del cumplimiento efectivo del PMG. Esta asimetria se manifiesta también en la circulacidn de la informacion
entre estos distintos actores, particularmente entre los Servicios y la Secretaria Técnica, asi como entre la red de expertos
y el evaluador externo, lo que afecta el funcionamiento total de la estructura asociada al PMG™. Por otra parte, también
algunos representantes ministeriales observan divergencias entre las redes de expertos y los evaluadores externos en
cuanto a los criterios que se utilizan para la evaluacion de los servicios publicos.

3. Informacién y presupuesto

Existirian dos instancias centrales en la planificacion presupuestaria en las que la relaciéon con los indicadores del Ml
podria ser relevante. La primera corresponde al proceso de formulacion. Como se presentd previamente, en el analisis de
esta etapa. La segunda instancia relevante en la relacién indicadores presupuesto se da en la evaluacidn presupuestaria,
cuando la informacién de los indicadores podria ser de importancia para definir las asignaciones presupuestarias. Un
elemento que podria apoyar a la hipdtesis de que los resultados Mll no aportan a la toma de decisiones generalizada en el
sector publico, es el resultado de la encuesta a Encargados PMG. Hoy, solo un 40,5% de los encuestados dice estar de
acuerdo o muy de acuerdo en que los MIl promueven una asignacién mas eficiente de los recursos publicos.

Por otro lado, en entrevista, un encargado de PMG planted que los resultados del PMG no tienen mayor incidencia en la
asignacion presupuestaria del afio siguiente43. Lo mismo afirman los Representantes Ministeriales, situando la falla en la
comunicacion al interior de la DIPRES entre las dreas que ven el control presupuestario y el mecanismo de incentivo
institucional™.

Esto pareciera estar matizado por la visidon que tiene un sectorialista presupuestario. Segun estos, existe un rol, aunque
no explicito, de la informacién que se genera mediante indicadores del PMG, en la evaluacién presupuestaria, mas no en

. ., 4
Su asignacion 5.

En la Secretaria Técnica si bien comparten que los indicadores algin grado de informacidn entregan para la etapa de
evaluaciéon presupuestaria, el juicio es mas claro en el hecho de que la evaluacion del PMG no incide en el presupuesto
del afo siguiente, ni positiva ni negativamente46.

4. Juicios evaluativos

La implementacion de incentivos institucionales ha permitido el logro de objetivos especificos al instalar sistemas basicos
transversalmente, ha instalado practicas de definicion de objetivos, metas e indicadores en los Servicios Publicos y ha
contribuido en algunas dimensiones a avanzar en el propdsito de mejorar la gestidn. Sin embargo, las evidencias
recogidas en las entrevistas y talleres permiten concluir que el sistema presenta algunas debilidades.

42 410 que nosotros pudimos entender de todo este proceso es que hay varias opiniones; de la Red de Expertos, de un [validador] externo que evalta el
proceso, de la contraparte técnica de esa MEI y cada uno tiene opiniones distintas y cada uno hace una evaluacion y nosotros no la sabemos” (Encargado
MEI).

43 “por ejemplo, si no nos ganarnos el bono del MEI este afio, (...) en la formulacién del presupuesto del préximo afio yo no veo al sectorialista
presupuestario diciéndome “sabes que no cumpliste la MEI asi que no te voy a dar todo lo que me estds pidiendo”. O que nos hayan dicho en algun
minuto “cumpliste el 100% de la MEI, de tus compromisos, asi que lo que tu me estds pidiendo lo vamos a analizar”. No. No se ve (sic)” (Encargado MEI).
* “En el drea de gestion de la DIPRES y el sectorialista de presupuesto de la DIPRES al final ellos son la misma institucion entonces al momento de
formular, el sectorialista de gestion debiese retroalimentar con la informacion del PMG al de presupuesto y eso tiene que ver ya con el funcionamiento de
DIPRES {(...) una falla a mi punto de vista, procedimental dentro de DIPRES que es que los resultados de PMG no influyen mucho la formulacién de
presupuesto” (Taller Representantes Ministeriales).

* “Nosotros [DIPRES] tenemos dos grandes hitos en general por decir algo. El principal, que es el tema de la evaluacion del presupuesto que estamos
haciendo ahora, donde uno naturalmente los indicadores si bien no son de manera expresa, pero estdn presentes en la evaluacion que uno hace respecto
a temas bdsicos, como la cobertura, los logros de esa cobertura, las metas que se fijaron, la atencién, y en algunos casos como formas de impacto con
resultado intermedio. Eso estd presente en la evaluacion” (Sectorialista presupuestario).

46 «(.) cuando se inicia el proceso de evaluacion presupuestaria que ahora se va a iniciar en un par de semanas mds, nosotros con esa informacion
vamos a las reuniones con el director del presupuesto y los sectores presupuestarios y de alguna otra manera se puede alimentar la informacion que
entrega(...) respecto a la evaluacién del afio anterior con informacion de los resultados de los indicadores (...) Ahora, respecto a que se hayan tomado
decisiones de cerrar algin programa porque le fue mal en un indicador, no tengo ninguna experiencia en eso (...)” (Taller Secretaria Técnica).
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La primera estd referida a los roles efectivos de los actores del sistema. Se encontrd algunas brechas entre los roles
originales de disefio y los que se han dado en la implementacién, ademas del surgimiento de nuevos actores en la
implementacion. Las brechas mas relevantes son las que se dan en el rol preponderante que debiese tener el Jefe de
Servicio en todo el proceso y que termina recayendo en gran medida en los encargados del MIl, apareciendo el
involucramiento mas sustantivo solo cuando corre riesgo el bono.

También parece relevante la brecha en el rol de los funcionarios, que por reglamento debiesen tener un rol de
informacion y consulta en el proceso y, en la actualidad, existen varios servicios donde la participacidn es nula. A su vez,
es importante recalcar la brecha que se da en la implementacidon de las Redes de Expertos, en la que existen grandes
diferencias en sus capacidades de apoyo, capacitacidn y asistencia técnica, lo que parece estar relacionado con un menor
involucramiento institucional de los Servicios que estdn detras de las redes mas deficientes, descansando en algunos
individuos asignados.

Es importante la brecha que se da a nivel de gobernanza, en que el Comité, sobre-exigido por los plazos y reducido a un
trabajo acotado a algunas fechas del afio, termina dependiendo fuertemente del trabajo de los demas actores y, en
particular de la DIPRES, reduciéndose su rol a morigerar las exigencias técnicas por criterios contextuales y politicos. La
enorme exigencia que se hace sobre la Secretaria Técnica termina significando que, a pesar de contar con un grupo de
personas altamente calificado y dedicado, se vean obligados a estandarizar al maximo el mecanismo de incentivos,
privilegiando la cobertura y comparabilidad, por sobre la compenetracién profunda en los Servicios.

La segunda estad referida al efecto de “incorporacion a la renta” de los incentivos, lo que se traduce en un efecto
coercitivo del mecanismo, donde el propdsito de estimulo positivo se ha trastocado a un estimulo negativo en cuanto se
entiende la existencia de una presion a “perder” el incentivo como sustracciéon de un derecho adquirido. Esto, junto al
hecho de que estd en juego un porcentaje significativo de ingreso de los funcionarios, ha implicado una presidn
importante sobre el sistema, al momento de formularse los indicadores y, sobre todo, las metas.

Junto a esto, se encuentra un grado de tendencia a la inercia en el proceso de formulacién, dificultando cambios en los
indicadores empleados. Estos dos aspectos han llevado, en algunos servicios, a relacionarse con el mecanismo de
incentivo institucional de manera instrumental a obtener el bono (gaming) reduciendo los riesgos de pérdida de este y
teniendo un sistema paralelo de indicadores y control de gestion, con metas propias.

En cuanto a las etapas de capacitacion, apoyo y asistencia técnica, se detectan, en ocasiones, tensiones entre la Red de
Expertos y la Secretaria Técnica. En general, estas dificultades vienen acompafiadas por un déficit en el apoyo por parte
de algunas Redes de Expertos. El efecto de esto es que, en estas etapas, vuelve a descansar sobre la Secretaria Técnica su
funcionamiento.

El monitoreo que realizan los Servicios esta orientado hacia evitar desviaciones para garantizar la obtencién del incentivo.
Por lo mismo, en la mayoria de los casos, este monitoreo se reduce a informar el estado de avance, con involucramiento
mas activo de los Jefes de Servicio en caso de peligrar la obtencidn de la meta.

La etapa de evaluacion ha ido incorporando mayores niveles de estandarizacion en su funcionamiento. Esto, en
ocasiones, ha implicado un recelo formal importante, que es interpretado por algunos servicios como un “excesivo
formalismo”. Al mismo tiempo, paraddjicamente, los servicios plantean dudas sobre la uniformidad de los criterios de los
entes involucrados (Red de Expertos, DIPRES, Validador Externo), con especial atencién por el Validador Externo. Este, al
no participar en las demds etapas del proceso, es mirado con desconfianza y, a la vez, al no poder contactarse
directamente con los evaluados, exigiria mayores niveles de rigurosidad formal. Es decir, se seguiria dando la misma
situacion que planteaba el Banco Mundial el 2008 en cuanto a que la légica de implementacion del PMG daba cuenta de
un disefio homogéneo para necesidades y sistemas heterogéneos, situacién que introducia excesiva rigidez. Esto es
llamativo, pues es un efecto que se ha mantenido a pesar de los cambios en el disefio desde esa época.

Un elemento relevante en el estudio es la transversalidad de juicios respecto de la poca relevancia de la informacion
recogida del sistema para la discusion y decisidon de asignacion de recursos presupuestarios para los Servicios Publicos. Es
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casi unanime en los entrevistados que los analistas presupuestarios de DIPRES tienen criterios de definiciéon basados en
diversos factores, donde los resultados de PMG o similares son de poca relevancia en el proceso de discusidon
presupuestaria.

Esto es coherente con el hallazgo de una priorizacion en la instalacién de un sistema que tendié a homogenizar
indicadores y metas, limitando el reconocimiento de los avances y capacidades relativas de los Servicios en pos de
equiparar los criterios de compensacion monetaria, lo que alejo la formulaciéon de los indicadores de aspectos que
podrian ser relevantes en las definiciones presupuestarias. Es decir, el cumplimiento de las metas del mecanismo no
estaria relacionado directamente con el valor publico generado.
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VI. ANALISIS DE LOS COSTOS DE LOS MECANISMOS DE INCENTIVO INSTITUCIONAL

Un aspecto relevante de los mecanismos de incentivos institucionales, se refiere a los costos de administracion y
operacién en que incurren los servicios publicos para el disefio, implementacion, evaluacién, monitoreo y validacién de
los indicadores de gestidn que tienen comprometidos.

En el presente estudio, se efectio un dimensionamiento de tales costos, para el afio 2015, utilizando la metodologia del
costeo basado en las actividades (ABC), la cual imputa todos los costos indirectos de una organizacidn a las “actividades”

que los hacen necesarios, y luego, distribuye los costos de dichas actividades entre los productos o servicios.

Las fuentes y modos de procesamiento de la informacién utilizados para la determinacion de los costos de operacién de
los Mll se presentan en el siguiente diagrama:

Figura 4: Metodologia del Proceso de Determinacion de Costos de Operacion Mll afio 2015
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(*) Informacién obtenida de la normativa vigente, los indicadores PMG-MEI de los servicios publicos y la ejecucion de la Ley de
Presupuestos del afio 2015.

Fuente: Elaboracion propia.

En primer lugar, se realizé un analisis bibliografico de estudios similares en el costeo de sistemas de administracion y
control de gestion, y de modo particular, del estudio del Banco Mundial del afio 2008. Junto con lo anterior, se reviso la
informacién recopilada de las diferentes entrevistas del presente estudio para identificar, de manera preliminar, las
actividades y/o variables relevantes para efectuar el costeo de los servicios publicos dentro del sistema.

Luego se clasificaron un total de 145 servicios publicos en grupos o clisteres que presentaban similares caracteristicas de
costos en base a las variables de cantidad de indicadores, dotacidon de personal, presupuesto ejecutado, entre otras.
Después de varios analisis estadisticos, la agrupacion finalmente se realizé en base a una categorizacion de los servicios
en las funciones mas caracteristicas o representativas de cada uno. Bajo este esquema se identificaron 5 grandes
categorias de servicios:

e  Servicios ejecutores de inversiones.

e Instituciones publicas que entregan servicios a la ciudadania.
e  Servicios que fiscalizan, controlan, y regulan.

e Subsecretarias o secretarias de Estado.

e  Otros.

Posteriormente, se toma la informacién de la Encuesta Anual que realiza DIPRES a los servicios publicos pertenecientes al
sistema PMG, y se calculd la dedicacion horaria de la carga laboral de los funcionarios involucrados y otros costos
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indirectos de la operacién (insumos y materiales de oficina, sistemas y equipamiento informaticos, asesorias, etc.). A lo
anterior, se sumd el gasto en salario mensual de los cargos identificados. Finalmente, se realizaron entrevistas a varios
servicios sobre sus costos de operacion, como una forma de validar, contrastar y precisar los datos obtenidos de la
Encuesta Anual de DIPRES.

Los costos en bienes y servicios consideran los items referentes a asesorias y estudios, cursos de capacitacion, materiales
e insumos de oficina, sistemas y equipos informaticos y otros gastos menores. A diferencia del estudio del Banco Mundial

gue no considera la publicacién y difusion, ni la realizacién de estudios e investigaciones.

Con todo lo anterior, se determind el costo de los items de personal, bienes y servicios, y la validacion externa. Los
resultados se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 7: Costos del PMG Afio 2015 (en miles de pesos de 2015)

item Costo MII 2015 Participacion
(en miles de pesos) (%)
1. Personal $11.136.371 83,2%
2. Bienes y Servicios $1.849.311 13,8%
3. Validacidn Técnica y asesorias servicios $403.581 3,0%
Total $13.389.263 100,0%

Fuente: Elaboracién propia.

Como se observa, la mayor proporcion del costo esta en el item de personal, con el 83,2% del total, lo que refleja que el
sistema de gestidon de desempeiio del Estado se basa principalmente en el tiempo y la dedicacion que los funcionarios del
Estado le otorgan parcialmente a esta actividad (1.210 funcionarios el afio 2015 con una dedicaciéon promedio de su
tiempo del 30,8% de su jornada laboral). Esto también podria reflejar la baja proporcidn del uso de tecnologias de
informacién en la automatizacion de la obtencién de los indicadores y de su monitoreo, situacion que también es
coherente con lo sefialado en la entrevistas con los Encargados PMG donde, en varios casos, la consolidacién de la
informacién se hace de manera manual y poco informatizada.

Por otro lado, el incentivo total pagado a los servicios publicos el afio 2015, bajo en sistema de desempefio asociado a los
MIl, fue estimado en $82.014.170 miles. En este sentido, cabe sefialar que el aumento del item de costos asociado a
incentivos no esta vinculado directamente con los costos de la operacidn del sistema de MIl. Es decir, el aumento de los
incentivos a los funcionarios publicos es producto esencialmente de una negociacién entre las asociaciones de los
funcionarios y los representantes del Ministerio de Hacienda.

A continuacién se compararan los resultados obtenidos de la estimacidn de costos del MIl 2015, versus lo obtenido por el
estudio del Banco Mundial del 2008, con datos del afio 2006. Cabe indicar que, las cifras estan todas actualizadas a
diciembre de 2015, para efectos de una correcta comparacion.

En la siguiente Figura, se muestra la evolucién de los items de costos del MIl y del pago de incentivos a los funcionarios
publicos. Como se observa, el costo de operacion del sistema MIl ha descendido en comparaciéon al afio 2006,
principalmente debido a la menor cantidad de personal vinculado a su operacién (el 2006 estaban involucrados 4.125
funcionarios con una dedicacién promedio de su tiempo del 31,0% de su jornada laboral, y el 2015, se tienen 1.210
funcionarios con una dedicacién promedio del 30,8% de su jornada). Asimismo, los incentivos han aumentado, debido al
cambio en los porcentajes de asignacion de los bonos trimestrales entregados a los funcionarios publicos.
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Figura 5: Comparacidon general de costos e incentivos MIl 2006-2015 (en millones de pesos 2015)
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Fuente: Elaboracion Propia.

Del andlisis de la estructura de costos asociada a la operacién del sistema de MiII, se concluye que ésta no ha variado
estructuralmente desde el afio 2006 al 2015, pues mas del 80% son costos de personal. Es destacable considerar que la
cantidad de funcionarios que participa parcialmente en el sistema ha disminuido un 70,6%, desde el 2006, producto del
traspaso de sistemas integrales hacia indicadores de gestidn transversal y en la disminucién de los servicios en los que se
ha mantenido el marco de calidad y la certificacién bajo norma ISO, teniendo como consecuencia una imputacién menor
de costos en personal a los MIl. Lo anterior, no es sindbnimo de ahorro ya que los sistemas, o bien siguen operando con el
personal dedicado a su gestion, o ese personal ha sido redestinado a otras tareas institucionales.

Los costos unitarios de bienes y servicios aumentan por la mayor presencia de gastos en programas y servicios
informaticos. En este sentido, pareciera que los cambios implementados a partir del 2010, luego del informe del Banco
Mundial del 2008, dieron respuesta a una de las debilidades que habia detectado ese organismo internacional en la
implementacion del PMG, relativo a que la entrega de Medios de Verificacion (MV) para los Requisitos Técnicos de
cumplimiento de las etapas comprometidas, aumentaba la carga laboral y los costos. Sin embargo, estos cambios aun no
alcanzan a reemplazar procesos de recopilacion y analisis de la informacidon que muchos servicios ejecutan de forma semi-
automatica o manual, basados en horas de dedicacién de su personal.
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VIl. ANALISIS DE LA ENCUESTA DE PERCEPCION DE ACTORES VINCULADOS A LOS MECANISMOS DE INCENTIVO
INSTITUCIONAL

La estrategia de evaluacidon consideré como uno de sus elementos relevantes la aplicacién de un instrumento que
permitiese indagar en las percepciones de 4 categorias distintas de actores institucionales (Jefes de Servicio, Encargados
del PMGY, Jefes de Auditoria y Representantes de los Funcionarios), complementaria a las entrevistas y grupos focales de
actores relevantes, posibilitando la cuantificacion de percepciones subjetivas de dichos actores mediante su aprobacion
y/o rechazo a un listado de afirmaciones referentes al efectos del mecanismo en una serie de aspectos de la
Institucionalidad. Este instrumento, que fue construido utilizando como base las preguntas incluidas en una encuesta
efectuada en el contexto de la evaluacion del PMG realizada por el Banco Mundial el afio 2008, fue reformulada a partir
de una serie de reuniones efectuadas entre el CSP y las contrapartes tanto de la Subsecretaria de Hacienda como de la
Direccion de Presupuestos.

La encuesta asi definida incluyd 4 preguntas de caracterizacidén de los encuestados y 28 reactivos en los que se recogeria
su percepcion respecto a los Mecanismos de Incentivo Institucional y otros instrumentos vinculados o similares tales
como el Convenio de Desempeiio Colectivo y los Convenios de desempefio Alta Direccidn Publica.

Para su aplicacion el instrumento fue dispuesto en una plataforma web del CSP de manera tal que fuese contestado en
linea. Dicha modalidad de aplicacion permitid el logro de una serie de atributos metodoldgicos deseables entre los cuales
se puede destacar la personalizacién de correos en que se invité a responder, la autenticacion de los encuestados y la
focalizacidon de los esfuerzos en aumentar la tasa de respuesta48. La encuesta se mantuvo en linea por 4 meses durante
los cuales fue controlado su avance y coordinando esfuerzos entre el equipo investigador y la contraparte institucional
para reiterar las invitaciones y persuadir a los convocados durante los periodos en que se constaté menor velocidad de
respuestas. La siguiente tabla presenta el marco muestral por tipo de encuestado asi como las tasas efectivas de
respuesta.

Tabla 8: Distribucion de la muestra.

Cantidad de Porcentaje
Tipo de encuestado Marco Muestral encuestas Composicion de la muestra
aplicadas de logro
Jefes de Servicio 146 35 24% 18,0%
Encargados de Auditoria 140 40 29% 20,6%
Encargados del PMG 148 74 51% 38,1%
Dirigentes de Funcionarios 120 45 38% 23,2%
TOTAL 554 194 35% 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Previo al andlisis de las respuestas de los encuestados resulta oportuno sefialar que por tratarse de una encuesta de
percepciones, cualquier ejercicio de revision y/o validacion de las respuestas a partir de evidencia cuantitativa o
cualitativa “objetiva” debe ser efectuado con extrema precaucidon ya que con este ejercicio no se espera obtener
mediciones “objetivas” de los efectos del Programa sino que mas bien capturar precisamente la subjetividad contenida en
los juicios de los actores involucrados en su implementacidn. Por otra parte, para efectos del despliegue de los resultados
de las encuestas se presenta por separado la percepcién de cada grupo, asi como el dato de las percepciones globales,
correspondiendo dicha informacion al resultado de todos los respondientes sin ninglin tipo de ponderacién en funcion
por ejemplo, de los marcos muestrales.

*7 Los “Encargados del PMG”, son aquellos funcionarios que son contraparte de la Secretaria Técnica (DIPRES) para todo el proceso de formulacion,
monitoreo y evaluacion del PMG, MEIl y PMG adscrito.

8 Este atributo se logré entre los encuestados Jefes de Servicio y Encargados del PMG puesto que en el caso de estos dos tipos de encuestados el
proceso de convocatoria asi como el control de la tasa de respuestas y la individualizacion de los sujetos que respondieron y quienes no se efectud
sobre la base de un listado proporcionado por la contraparte. Este listado constituye el marco muestral de las encuestas para este tipo de actores.
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1. Experiencia previa de los mecanismos de desempeiio y auto declaracién de conocimiento

La primera dimensidn en la que permite indagar la encuesta es el grado de conocimiento que los encuestados mencionan
tener de los mecanismos de incentivos considerados en el estudio. Para ello se les consultd tanto respecto a la
antigliedad de su experiencia en la materia como sobre su autopercepcion de grado de conocimiento de los mecanismos.
La llustracion 1 permite observar el comportamiento de la primera de estas dos variables.

llustracion 1: Experiencia previa con el PMG, MEI y/o Adscritos
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Como se observa la evidencia permite afirmar que en las 4 categorias de andlisis la gran mayoria de los encuestados
conocen los mecanismos de incentivos hace por lo menos 5 afios (75% o mas en las 4 segmentaciones). Sin embargo se
observa un cierto grado de heterogeneidad entre categorias puesto que una mayor proporcién de los Jefes de Servicio
declaran conocimiento de los mecanismos de entre 10 y 20 afios (48,6%), hecho que probablemente es el reflejo de una
trayectoria previa en el desempefio de cargos directivos, posiciones en las cuales resulta mas probable la vinculacidn con
estos sistemas. En efecto, al menos en el caso de los concursos del Servicio Civil, la ponderaciéon de los atributos
“experiencia previa en el Sector Publico” y “experiencia previa en cargos Directivos”, configura un escenario en el cual
resulta altamente probable que esta categoria de funcionarios tenga una experiencia mas larga con los mecanismos de
desempefio que constituyen el foco de la encuesta.

Relacionado con la variable recién revisada, la auto declaracion de nivel de conocimiento del PMG se despliega en la
llustracion 2.

llustracién 2: Grado Conocimiento: PMG
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepciéon Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Tal como puede observarse y consistente con el analisis previo, los directivos declaran en una proporcién altisima (84,4%)
conocer “Muy Bien” el PMG. Sin embargo, a diferencia de la revision en la antigliedad del conocimiento de los
mecanismos, en este caso quienes autodeclaran un mayor conocimiento del PMG son los funcionarios que en los servicios
desempefian el rol de encargado del PMG. Este contraste puede ser interpretado como que, a pesar de que los
encargados del PMG declaran una relativa menor antigliedad en el conocimiento de los mecanismos respecto a los
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directivos, al mismo tiempo y dada la especialidad de su trabajo consideran en una altisima proporcién (93,3%) que
conocen “Muy Bien” el mecanismo. De la misma forma, se reproduce de manera muy similar el patrén observado en la
pregunta anterior entre Auditores y representantes de los funcionarios, categorias que consistentemente declaran tanto
una menor antigiedad en el conocimiento del PMG como también una menor auto declaracion de grado de
conocimiento.

Por otro lado el cuestionario permite indagar en la auto declaracién de nivel de conocimiento del Convenio de
Desempefio colectivo (en adelante CDC), tal como puede observarse en la llustracion 3.

llustracion 3: Grado Conocimiento: CDC
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcidon Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Si bien se observa un patrén muy similar al de la auto declaracién de conocimiento del PMG llama la atencién el hecho de
gue entre los auditores se releva una menor proporcion que la tasa global de conocimiento del CDC. Si bien la naturaleza
de la informacion relevada mediante esta encuesta no permite indagar con precision en las razones de esta diferencia,
resulta razonable conjeturar que, dado el mayor grado de descentralizacion que caracteriza a este instrumento en
relacion con el PMG, los auditores desempefian un rol mdas activo en su medicién periddica y/o validacion de
cumplimiento de metas.

En tercer lugar los encuestados son consultados por su percepcién del grado de conocimiento del mecanismo del
Convenio de Alta Direccién Publica, datos cuyo procesamiento se exhibe en la llustracion 4.

llustracion 4: Grado Conocimiento Convenio ADP

100%
23,1
80% 43,8 46,3 50,0 M (5) Conoce muy bien
60% 80,0 30,8 (4)
40% 313 36,6 30,0 (3)
20% ‘ ‘ =(2)
0% 15’0 I | I |
o E (1) No conoce
Jefe de Servicio Jefe/encargado  Encargado de Dirigente Total
de Audit. PMG funcionarios

Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Tal como era de esperarse, el grado de conocimiento auto declarado entre los Jefes de Servicio es mayor que la
declaracién de las otras categorias analizadas, resultando muy similares los patrones del grado conocimiento sobre esta
materia que declaran los auditores y los encargados del PMG. Resulta llamativo el relativo menor nivel de conocimiento
que se constata entre los Dirigentes de los funcionario (50% declara un grado medio o menor de conocimiento del
convenio ADP).
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2. Andlisis de percepcion de efectos de los mecanismos de desempeiio de la institucidn.

Junto con la indagacion en elementos mas objetivos del desempefio institucional y el efecto que el PMG (y similes) tienen
sobre él, la bateria de metodologias propuesta para el levantamiento de informacion considera complementar dicho
analisis con la percepcidn de los actores institucionales sobre esta dimensidn.

El primer elemento considerado para este analisis es la percepcion de los encuestados respecto a si la gestion
institucional se ha alineado gracias a la incorporacién de los mecanismos de incentivo institucional que constituyen el eje
de la presente investigacidn, tal como se despliega en la llustracion 5.

llustracion 5: La incorporacién del mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI y/o Adscritos) ha alineado la gestién del Servicio
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Tal como puede observarse la percepcion de los entrevistados tiene un grado relevante de heterogeneidad, situaciéon de
la que da cuenta el hecho de que mientras entre directivos practicamente un 70% de los entrevistados declara algun
grado de acuerdo con la afirmacién, dicha proporcion no supera el 45% entre los dirigentes de los funcionarios. Se
constata también que la estructura de preferencias entre Jefes de Servicio es similar a la de los encargados del PMG de la
misma forma que la percepcidn entre auditores tiene un grado mayor de similitud con la de los Dirigentes de los
Funcionarios.

De la misma forma, al ser consultados los entrevistados respecto al grado en que las metas de los mecanismos de
desempefio estan alineados con los objetivos estratégicos de las Institucion, se observa un patréon de respuestas similar al
de la pregunta anterior aunque con una mayor proporcion de respuestas favorables tal como se muestra en la Ilustracion
6.

llustracion 6: Las metas e indicadores del mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI y/o Adscritos) estan alineados con las
objetivos estratégicos de la institucion
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Del contraste entre las percepciones respecto al grado en que el mecanismo de incentivo ha alineado a la gestion
institucional y la alineacion de estos mecanismos con los objetivos estratégicos se puede interpretar, por transitividad,
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que existe la percepcién de un grado menor de alineacién (aunque no necesariamente bajo en términos absolutos) entre
la gestion institucional y los objetivos estratégicos. Esta tesis puede complementarse con la percepcion respecto al grado
de dificultad que se adjudica a las metas anuales comprometidas en el contexto de los compromisos de desempefio,
respuestas cuyo procesamiento se exhibe en la llustracion 7.

llustracion 7: Las metas anuales comprometidas en el mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI y/o Adscritos) han sido
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Un primer elemento a destacar de las respuestas es que sistematicamente los encuestados declaran que las metas han
sido exigentes, siendo este reactivo el segundo de la encuesta en la proporciéon de personas que seleccionan las
categorias de acuerdo (4 y 5). Por otro lado, si bien en las preguntas anteriormente analizadas se observa un cierto grado
de heterogeneidad en las respuestas entre distintas categorias de funcionarios, en el caso de la percepcion sobre el nivel
de dificultad dichas diferencias tienden a disminuir, particularmente si se efectia el contraste entre las percepciones de
los directivos con la de los representantes de los funcionarios. En efecto, para este reactivo la diferencia en el grado de
acuerdo (respuestas en categorias 4 y 5) con la afirmacién es menor a un 2%, en circunstancias que, en preguntas
anteriores, la diferencia entre estas categorias sobrepasaba el 10%. De la misma forma, destaca el hecho de que en
términos relativos los encargados del PMG atribuyen un mayor grado de dificultad a las metas que el resto de las
segmentaciones de quienes respondieron la encuesta. Es importante mencionar en este punto que si se considera el nivel
de acuerdo de los encuestados con la afirmacidn esta es la segunda en que los encuestados manifiestan el mayor nivel de
acuerdo.

A continuacion los distintos grupos de funcionarios participantes de la encuesta fueron consultados respecto su
percepcion del grado en que los usuarios de la Institucion en la que se desempefian conocen las metas anuales de
desempefio, respuestas cuyo procesamiento se presenta en la llustracién 8.

llustracion 8: Los usuarios, beneficiarios o clientes de la institucion conocen las metas anuales del mecanismo de incentivo institucional de su Servicio
(PMG, MEI y/o Adscritos)
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Resulta evidente que, de las respuestas analizadas hasta este punto, esta es la que presenta la mayor proporcién de
menciones en las dos categorias que representan el menor grado de acuerdo. De hecho, es aquella en que se observa
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mayor proporcion de respuestas en desacuerdo de todo el cuestionario, no sélo considerando la globalidad de las
respuestas sino que también en cada una de las 4 categorias de funcionarios en las que se segmentan los andlisis. En
particular, se observa que entre los Dirigentes de los funcionarios una mayoria de ellos (51,2%) escoge la opcién “muy en
desacuerdo”. La opinidon menos critica respecto a esta dimension se distingue entre los Jefes de Servicio en donde la
proporcion de encuestados que selecciona las opciones de menor nivel de acuerdo no superan el 50%. De la misma
forma, el patron de opiniones con mayor grado de similitud al de los Directivos es el los auditores, mientras que el patrén
mas parecido al de los Directivos de los funcionarios se observa entre los encargados del PMG.

Una indagacion similar a la anterior se obtiene al ser consultados los encuestados respecto a su percepcién del grado de
conocimiento de los funcionarios de la Institucidn de las metas anuales tal como se exhibe en la llustracién 9.

llustracién 9: Los funcionarios de su Servicio conocen las metas del mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI y/o Adscritos)
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcidon Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Dos elementos principales destacan del analisis de las respuestas a esta pregunta. En primer lugar, se constata una
impresidon menos critica que la analizada en relacion al grado de conocimiento de las metas Institucionales por parte de
los usuarios de los servicios. En efecto, las dos categorias que dan cuenta del mayor grado de acuerdo con la frase suman
sobre el 70% en el caso de los Jefes de Servicio, opinidon que presenta un grado de similitud mayor con la de los
encargados del PMG. La segunda tendencia marcada que se constata es la alta similitud entre el patrén de respuestas de
los auditores con la de los dirigentes de los funcionarios, observandose una percepcién menos critica que la constatada
entre los directivos de las Instituciones y los encargados del PMG. Por otro lado y considerando en conjunto las
respuestas a esta pregunta con la opinién de una baja tasa de conocimiento de las metas entre los usuarios, se puede
conjeturar una desconexion entre estas la creacién de valor publico que en su cumplimiento deberia generarse de cara a
los ciudadanos.

Por otro lado, las percepciones de los encuestados respecto al grado de participacion de los funcionarios en la
formulacion de las metas anuales (llustracion 10) presentan un grado de heterogeneidad, comparable a aquel estimado
en las percepciones respecto al grado en que los usuarios de los servicios conocen las metas anuales.
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llustracion 10: Los funcionarios tienen participacion significativa en la definicion de las metas anuales incluidas en el mecanismo de incentivo
institucional de su Servicio (PMG, MEI y/o Adscritos)
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcidon Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Tal como puede observarse, sin importar el tipo de encuestado, si bien la respuesta de los jefes de los servicios y
encargados del PMG refleja una opinion mas positiva respecto al grado en que los funcionarios del servicio han
participado en la definicion de las metas anuales, la respuesta de los directivos de las asociaciones de funcionarios
presenta un alto grado de disenso con dicha postura. En efecto el 50% de los dirigentes de funcionarios responde en la
categoria de mayor desacuerdo con la afirmacion, Por otro lado se puede observar que si bien las respuestas de los
auditores dan cuenta de un mayor nivel de rechazo a la afirmacion (repitiendo en alguna medida la tendencia ya descrita
en lineas precedentes), dicho rechazo no resulta tan rotundo como el expresado en la respuesta de los dirigentes.

La siguiente afirmacion contenida en el cuestionario permite identificar la percepcién de los efectos del sistema de
incentivos (sea PMG, MEI o Adscritos) sobre la gestion del servicio en el que desempeiian funciones los encuestados.

llustracion 11: El mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI y/o Adscritos) ha mejorado la gestion la Institucion
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcidon Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Un primer elemento que puede distinguirse es el alto grado de acuerdo con la afirmacidn no sélo desde el punto de vista
global sino que también considerando cada categoria de encuestado por separado. Sin embargo, nuevamente se observa
heterogeneidad en las respuestas. En efecto, el patréon de respuestas a la afirmacidn repite la estructura observada en las
ilustraciones anteriores, esto es, un mayor grado de “optimismo” desde el punto de vista de los efectos del mecanismo
entre encargados del PMG y Jefes de Servicio que entre los encargados de auditoria y representantes de los funcionarios.
Vale la pena sefialar que este optimismo es menos intenso en los dirigentes de funcionarios, quienes solamente en un
40% se manifestaron de acuerdo o muy de acuerdo con la afirmacién, lo cual habla de una postura si bien no
completamente critica, un poco mds matizada en relacion al resto de los grupos encuestados.

A continuacion, el instrumento incluyd afirmaciones que permiten comparar el efecto sobre la gestion institucional
atribuido al mecanismo de incentivo institucional (PMG, MEI o Adscritos), con otros sistemas de incentivos tales como el
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Convenio de Desempefio Colectivo y con el efecto en la gestion Institucional atribuido al convenio de Alta Direccién
Publica de la autoridad del Servicio49, tal como se presenta en las llustraciones Ilustracién 12 e llustracion 13.

llustracion 12: Los Convenios de Desempefio Colectivo (CDC) han mejorado la gestion de su Servicio
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcidon Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

llustracion 13: El Convenio de Alta Direccion Publica (ADP) ha mejorado la gestion de su Servicio
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

El primer hecho que es relevante destacar de la informacidn procesada es que en general las percepciones respecto al
efecto de estos instrumentos sobre el desempeiio institucional no resultan significativamente distintas al efecto atribuido
al mecanismo PMG y asociados, ya que mientras en las afirmaciones sobre el efecto positivo del PMG se observa una tasa
de acuerdo (categorias 4 y 5) de 59%, en el caso del CDC y en el del convenio ADP se observa una proporcién de 55% y
54% de respuestas de acuerdo. Sin embargo, al analizar las respuestas segmentadas por tipo de encuestado, se observa
qgue en el caso de los Directivos el instrumento al que se atribuye mayor efecto sobre el desempefio institucional es el
CDC (81% de acuerdo, vs un 74% de acuerdo en la efectividad del convenio ADP y un 69% de declaracién de efectividad
del PMG), mientras que entre los encargados del PMG se atribuye mayor grado de efectividad al PMG (70% de acuerdo
en la efectividad del PMG, 56% atribuido al CDC y un 54% al convenio ADP). Por su parte, entre los encargados del area de
auditoria se observa un 63% de acuerdo en la efectividad del convenio ADP, un 50% en la efectividad del PMG y un 47%
de efectividad del CDC. Finalmente, en el caso de los dirigentes de los funcionarios, y tal como ocurrid en el caso del PMG,
se observa el menor grado de acuerdo en la efectividad de los mecanismos, siendo la percepcion de efectividad sobre la
gestién institucional del PMG y CDC muy similares (40% y 41% de encuestados seleccionaron alguna de las 2 categorias
gue representan el mayor nivel de acuerdo), mientras que en el caso del convenio del ADP se observa un porcentaje de
acuerdo con su efectividad de sélo 15%. Sobre este ultimo punto, llama la atencién la postura tan critica de los dirigentes
de los funcionarios respecto de este instrumento, ya que en casi un 80% se responde de manera negativa ante la

9 Las afirmaciones en que se solicita al entrevistado manifestar su opinidn con aspectos relacionados al Convenio de Alta Direccidn Publica (efecto en la
gestién del convenio ADP y grado de asociacion del PMG con el convenio ADP) son aquellas en que se obtiene menor tasa de respuesta. La menor tasa
de respuesta puede atribuirse al desconocimiento del sistema de Alta Direccién Publica y/o a que en el Servicio del cual dependen los encuestados el
Sistema de ADP no se ha implementado. Este hecho determina que estos reactivos no sean incorporados en el andlisis factorial efectuado a las
respuestas al cuestionario
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afirmacién del efecto de los Convenios de ADP. Esto permitiria afirmar que los dirigentes de los funcionarios tienen
claramente una postura critica respecto del impacto de los Convenios ADP en las instituciones.

Otra dimensidon que el instrumento permite medir es la percepcidn del grado en que el mecanismo PMG, MEI o Adscrito
se asocia con el CDCy con el convenio ADP. Dicha informacién se presenta en la llustracién 14 y en la llustracién 15.

llustracion 14: Las metas del mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI y/o Adscritos) estan altamente relacionadas con el / los
convenio(s) de desempeiio colectivo
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llustracion 15: Las metas del mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI y/o Adscritos) estan altamente relacionadas con el
convenio de alta direccion publica de la autoridad superior de la Institucion
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Un primer hecho que llama la atencién de la informacidén desplegada es una tasa de acuerdo con las afirmaciones
(categorias 5 y 6) mas bien baja en el caso de la percepcion de la asociacion entre el PMG y el CDC. Por el contrario, la
percepcidn de asociacion entre el PMG con el convenio de Alta Direccién Publica es mayoritaria. En efecto, en el caso de
la percepcién de asociacion del PMG con el CDC se observa una de las menores tasas de acuerdo. Sin embargo,
nuevamente se repite el patron de opiniones diferenciadas entre distintos actores: la categoria de funcionarios que
manifiesta mayor grado de acuerdo con ambas afirmaciones es aquella integrada por los Directivos seguida por la
percepcion del grupo compuesto por los encargados del PMG. Con un menor grado de acuerdo se distinguen las
respuestas de los encargados de auditoria pero sobre todo los dirigentes de los funcionarios.

Por otro lado, la encuesta permite analizar la alineacién del PMG con aspectos de la gestidn interna de los servicios tales
como el apoyo de la autoridad a la implementacion del mecanismo y el nivel de compromiso de los funcionarios en el
logro de las metas definidas, informacion cuyo procesamiento se exhibe en las siguientes ilustraciones.
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llustracion 16: La implementacion del mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI o mecanismos adscritos a PMG), ha contado
con el decidido apoyo de la autoridad del Servicio
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcidon Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

llustracién 17: Los funcionarios del servicio tienen un alto nivel de compromiso con el logro de las metas definidas en el mecanismo de incentivo
institucional de su Servicio (PMG, MEI o mecanismos adscritos a PMG)
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

La informacidn desplegada permite inferir varias conclusiones. En primer lugar, en términos generales, se observa una
alta tasa de acuerdo (Categorias 4 y 5) en las respuestas. De hecho, en estas preguntas se observa dos de las mayores
tasas de acuerdo del cuestionario. Sin embargo, nuevamente se constata la diferencia significativa en la segmentacion de
las percepciones por tipo de encuestado. Mientras que en el caso de las percepciones de los directivos se observa el
mayor y tercer mayor grado de acuerdo con las afirmaciones presentadas en la llustracion 16 e llustracion 17
respectivamente, en el caso de las respuestas de los representantes de los funcionarios se observa un importante grado
de desacuerdo, particularmente con la afirmacidn relacionada con el apoyo de la autoridad (33% menciones en categorias
1y 2). De la misma forma, entre auditores y encargados del PMG se reitera la estructura de respuestas ya descrita en
preguntas anteriores.

Adicionalmente el cuestionario incluye reactivos tendientes a medir la percepcion de los encuestados respecto a la
relacion existente en dos variables adicionales de gestion interna: el grado en que el PMG contribuye al proceso de toma
de decisiones de la jefatura de servicio y si el logro de las metas requiere de un esfuerzo adicional de los funcionarios,
informacién que se presenta a continuacion:
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llustracion 18: El monitoreo de los indicadores definidos en el mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI o mecanismos adscritos
a PMG) contribuye al proceso de toma de decisiones de la jefatura de Servicio
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

llustracion 19: Para cumplir con las metas definidas en el mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI o mecanismos adscritos a
PMG) se requiere esfuerzo adicional de los funcionarios
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional.

Si bien es cierto la respuesta a ninguna de las dos preguntas marca una ruptura en la tendencia ya constatada en las
percepciones de las segmentaciones de funcionarios, destaca principalmente el hecho de que en el caso de la percepcion
respecto a si el cumplimiento de las metas implica un esfuerzo adicional de parte de los funcionarios se observa la mayor
tasa de acuerdo (categorias 4 y 5) en la percepcidn de los representantes de los funcionarios, con practicamente un 71%
de acuerdo, tasa que incluso es superior a la proporcion de encuestados de acuerdo entre Jefes de Servicio. Esta situacion
se traduce en que las percepciones respecto a esta afirmacidn son aquellas que guardan el menor nivel de correlacion con
todas las otras respuestas a los reactivos incluidos en el cuestionario. Esto probablemente se asocia a que el mayor
esfuerzo es visto como algo negativo por parte de los dirigentes, lo que no necesariamente ocurre con las otras
categorias. Asimismo, es relevante que el 64,7% de los directivos opine que el monitoreo de los indicadores contribuye a
en su proceso de toma de decisiones, ya que son estos los mas calificados para evaluar esta pregunta, por tener una
percepcidon mas directa de esta toma de decisiones.

El siguiente reactivo incorporado al cuestionario es aquel en donde se observa mayor proporcion de acuerdo (opciones 4
y 5), tanto desde el punto de vista global como considerando cada tipologia de funcionario por separado. Se trata de la
percepcion del grado de conocimiento que los funcionarios tienen del nivel de cumplimiento del PMG. En efecto, v tal
como era de esperarse en reconocimiento del hecho que el cumplimiento de estas metas determina la obtencion del
incentivo, se observa una tasa de acuerdo cercana al 80%. Sin embargo, el hecho mas significativo de las respuestas a esta
pregunta es que, a pesar de ser una variable para la cual la expectativa era una alta tasa de acuerdo entre todos los
grupos de encuestados, se reitera el patron de heterogeneidad ya descrito en practicamente la totalidad de las
respuestas del cuestionario: Mayor proporcion de respuestas “positivas” entre Jefes de Servicio y encargados del PMG
gue entre auditores y representantes de los funcionarios tal como se aprecia a continuacidn:
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llustracion 20: Los funcionarios de su Servicio conocen el grado en que la institucion ha cumplido con los compromisos del mecanismo de incentivo
institucional (PMG, MEI o mecanismos adscritos a PMG)
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Otro aspecto en el que el cuestionario indagd es la percepcion de los encuestados respecto a si la cantidad de tiempo que
las Instituciones dedican al funcionamiento del mecanismo, tal como se despliega en la siguiente ilustracion.

llustracién 21: La cantidad de tiempo dedicada al funcionamiento del mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI o mecanismos
adscritos a PMG) es adecuada
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Para analizar la percepcion respecto de esta variable es necesario recalcar que el reactivo hace referencia al tiempo
invertido en el funcionamiento del sistema y no en el esfuerzo o tiempo requerido para logro de las metas. Considerando
lo anterior, el primer elemento destacable es el hecho que, sin importar el tipo de encuestado, la tasa de desacuerdo con
la afirmacion (categorias de respuesta 1y 2) no supera en ningln caso el 21%. En sintesis, la percepcion de que el tiempo
dedicado al funcionamiento del mecanismo seria excesivo resulta minoritaria.

Sin embargo, sin contradecir el hallazgo recién mencionado, es necesario matizarlo considerando que en el caso de la
respuesta de los representantes de los funcionarios, en este reactivo se observa la mayor tasa de “desacuerdos” de todo
el cuestionario. También destaca el hecho de que esta es una de las preguntas en donde la respuesta de los auditores
alcanza mayor grado de parecido con la respuesta de los Jefes de Servicio. Producto de esta ultima circunstancia y al igual
que lo ocurrido con las percepciones respecto a si el mecanismo ha requerido un esfuerzo adicional de los funcionarios, el
patron de respuestas de los distintos grupos encuestados respecto de este reactivo presenta una baja correlacion con el
patrén de respuesta de las otras preguntas consideradas en el cuestionario.

A continuacion, el cuestionario incluyé un set de preguntas en las cuales el encuestado da cuenta de su percepcion al
grado en que el PMG ha aumentado el grado de colaboracién entre distintos actores institucionales tales como la
colaboracién entre funcionarios, la colaboracidn entre el Jefe de servicio y los funcionarios y la colaboracién entre la
Institucion y el Ministerio del cual depende. El resultado del procesamiento a las percepciones a estos reactivos se
presenta en las 3 ilustraciones siguientes:
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llustracion 22: La implementacion del mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI o mecanismos adscritos a PMG) fomenta la
colaboracion entre los funcionarios de la institucién
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcidon Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

llustracion 23: La implementacion del mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI o mecanismos adscritos a PMG) fomenta la
colaboracion entre el Jefe de Servicio y el resto de los funcionarios
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

llustracion 24: La implementacion del mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI o mecanismos adscritos a PMG) fomenta la
colaboracién con el Ministerio del cual depende
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Si bien es cierto en los tres reactivos se observa el mismo patrdn descrito en la mayoria de las preguntas del cuestionario,
el hecho mas destacable es que en las tres preguntas se constatan las tasas de “acuerdo” (categorias 1y 2) mas bajas de
todo el cuestionario. Este hallazgo se potencia por el hecho de que en el caso de los representantes de los trabajadores se
observa una de las tasas mas altas de desacuerdo con la afirmacién de que el PMG aumenta el grado de colaboracion de
la autoridad con los funcionarios (53% de menciones 1y 2). Finalmente, también debe destacarse que la menor tasa de
acuerdo global ocurre en la percepcidn respecto al efecto en el grado de colaboracién entre la Institucién y el Ministerio
del cual depende, donde solo encargado de PMG superan levemente el 50%.

En la llustracidn 25 se presenta las respuestas de los encuestados respecto a si los cambios implementados desde el 2010
en el instrumento han permitido que este se transforme en una mejor herramienta de apoyo a la gestidn institucional.
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llustracién 25: Los cambios en el mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI o mecanismos adscritos a PMG), introducidos desde
el 2010 a la fecha, han permitido que estos instrumentos sean una mejor herramienta de apoyo a la gestion institucional

100% i i i i i
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0% [ (1) Muy en Desacuerdo
Jefe de Servicio Jefe/encargado Encargado de Dirigente Total
de Audit. PMG funcionarios

Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Del procesamiento de las respuestas se destaca que en este reactivo se observa la menor proporcidén de respuestas de
acuerdo de todo el cuestionario entre Jefes de Servicio, percepcién por lo demds muy similar a la constatada entre los
encargados de auditoria y los dirigentes de los funcionarios. Esto sumado a las percepciones del resto de las categorias
consideradas en las segmentaciones se traduce en que, al igual que lo ocurrido con otras preguntas, esta es una de las
gue presenta menor correlacion con el resto de los reactivos del instrumento.

llustracion 26: El mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI o mecanismos adscritos a PMG) ha llevado, a lo largo del tiempo, a
instalar capacidades basicas de gestion
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

A continuacidn, se solicita la opinidn del encuestado respecto del grado en que el mecanismo ha permitido ya no mejorar
la gestidn sino que mas bien su desempefio tal como se exhibe en la llustracién 27.

llustracion 27: El mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI o mecanismos adscritos a PMG) ha permitido mejorar el desempefio
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepciéon Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional
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Las respuestas a esta afirmacidn presentan un comportamiento practicamente idéntico al observado en el procesamiento
de la respuesta al reactivo 11 en que se solicita a los usuarios su percepcién sobre el efecto del PMG en la gestidn, de lo
que se colige que los entrevistados no hacen mayor distincidn entre los efectos del PMG en la calidad de la gestién y sus
efectos sobre el desempefio de la Institucidn, y que las respuestas a ambos son consistentes entre si.

Luego, al procesar la respuesta de los encuestados respecto al grado de acuerdo con la afirmacion sobre si el mecanismo
ha contribuido a que los funcionarios comprendan de mejor manera su responsabilidad en el logro de los objetivos
institucionales se observa el patron de respuestas sintetizado en la llustracion 28.

llustracion 28: El mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI o mecanismos adscritos a PMG) lleva a los funcionarios(as) a
comprender su responsabilidad en el logro de los objetivos institucionales
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Se observa un bajo nivel de acuerdo con la afirmacion en comparacion con las opiniones respecto a otros reactivos del
instrumento, de la misma forma que se reitera la tendencia a una mayor proporcion de acuerdo entre Jefes de Servicio y
auditores y menor entre dirigentes de funcionarios y auditores.

Respecto a la percepcidon del efecto del mecanismo sobre la eficiencia en la asignacidn de recursos publicos y sobre el
mejoramiento de las condiciones laborales se observa, en términos generales, dos de los menores niveles de acuerdo de
todo el cuestionario, tal como se presenta en la llustracién 29 vy la llustracion 30.

llustracion 29: El mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI o mecanismos adscritos a PMG) promueve una asignacion mas
eficiente de los recursos publicos
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

ESTUDIO DE DISENO E IMPLEMENTACION DE LOS INCENTIVOS INSTITUCIONALES DEL SECTOR PUBLICO
PROGRAMA DE MODERNIZACION DEL SECTOR PUBLICO - MINISTERIO DE HACIENDA - 2016 74



llustracion 30: El mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI o mecanismos adscritos a PMG) permite mejorar las condiciones
laborales (por ejemplo mejor lugar para trabajar, mayor capacitacion, etc.)
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

En efecto, sdlo en las respuestas a la afirmacidn sobre si los usuarios de las Instituciones conocen las metas anuales de los
Servicios se observa un menor nivel de acuerdo que en estos dos reactivos, aunque, nuevamente, la estructura de
heterogeneidad en las percepciones se repite.

Finalmente, el cuestionario incluyd una secuencia de preguntas respecto a la percepcion de los entrevistados en un
escenario hipotético en el cual el resultado del cumplimiento de los indicadores de desempefio no estuviera ligado a la
entrega de incentivos. Las respuestas a este tipo de preguntas proporcionan una nocién del grado en que la estrategia del
gaming es utilizada a la hora de formular los compromisos anuales. En primer lugar, en la llustracion 31 se despliegan las
percepciones sobre si el nivel de exigencia de las metas seria mas alto en caso de no existir un vinculo entre su
cumplimiento y los incentivos.

llustracién 31: Si los compromisos del mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI y/o Adscritos) no estuvieran asociados a los
incentivos econémicos, se acordarian metas mas exigentes
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mil

Para analizar estas respuestas a estas afirmaciones debe tenerse en cuenta que, a diferencia de las preguntas
previamente revisadas, en este caso y en el siguiente, las respuestas de mayor nivel de acuerdo dan cuenta de una
percepcidon mas bien negativa de los mecanismos de incentivo institucional, ya que afirmar que “se esta de acuerdo” con
gue las metas serian mas exigentes si es que no estuvieran ligadas a los incentivos proporciona una sefial de mayor grado
de penetracion de estrategias tipo gaming en la formulacion de las metas. Considerando lo anterior, se constata mayor
percepcion de uso de la estrategia gaming en el caso de los Directivos y de los encargados del PMG, ya que entre ellos la
suma de las categorias de mayor acuerdo (5 y 4) es mas alta que entre los auditores y representantes de los funcionarios,
ya que en estos dos ultimos casos el porcentaje de las opciones que expresan mayor grado de desacuerdo con la
afirmacién (1 y 2) alcanzan un 53,8% entre los primeros y un 40,5% en los segundos. Finalmente llama la atencion que,
con la sola excepcién de los encargados de auditoria, en cualquiera de las otras tres tipologias de funcionarios
encuestados el rechazo a la afirmacién nunca supera el 41%, o si quiere observarse desde la perspectiva de inversa, con la
sola excepcién de los encargados de auditoria, practicamente el 60% de los encuestados concuerda en algun grado con la
afirmacién o simplemente no la rechaza.
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Una pregunta que también permite obtener una medicidén operacional del uso de estrategias de gaming en la fijacidn de
las metas, se despliega en la llustracién 32.

llustracién 32: Si los compromisos del mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI y/o Adscritos) no estuvieran asociados a los
incentivos econdmicos, los indicadores que se emplean en la evaluacién del mejoramiento de la gestion considerarian aspectos mas relevantes para
la funcién del Servicio
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcidon Sobre Mecanismos de Incentivo Institucional

Esta consulta apunta al hecho hipotético de que si no hubiese incentivo por cumplimiento de metas estas medirian
aspectos mas relevantes de la gestidn institucional. La informacion presentada deja en evidencia nuevamente una
eventual propensién al uso de estrategias de gaming, ya que, con la sola excepcidén de los encargados de auditoria,
cualquiera sea el grupo de funcionarios analizado, practicamente el 60% de los encuestados no rechaza la afirmacién.
Mas aun, en el caso de los Jefes de Servicio practicamente la mitad estd de acuerdo (4 y 5). Llama también la atencion la
similitud en los porcentajes de las categorias de acuerdo (4 y 5) y de rechazo (1 y 2) de los dirigentes de los funcionarios,
hecho que junto con la alta tasa de respuestas “indiferentes” frente a la afirmacién dan cuenta de la no existencia de una
opinidén mayoritaria en un sentido u otro respecto a la aplicacion de estrategias de gaming en la fijacidon de objetivos.

En definitiva, dado el bajo nivel de rechazo observado a las dos Ultimas afirmaciones se puede sefialar que existe mayor
evidencia de conductas de gaming que evidencia de que estas no hayan ocurrido en el proceso de formulacion de las
metas anuales, dado el condicionamiento de los incentivos al cumplimiento de las metas anuales.

3. Anadlisis Factorial de percepciones

Con el objetivo de cuantificar el grado de asociacién entre las percepciones de los funcionarios frente a los reactivos
incluidos en la encuesta se efectué un andlisis factorial de las respuestas. Este analisis permite identificar si, dada la
estructura de asociacion en las respuestas cuantificada mediante la matriz de correlaciones entre los 27%° reactivos, esta
puede resumirse en un numero inferior de “dimensiones” latentes (factores) no observables directamente, para luego, al
analizar la estructura de correlaciones entre las variables originales y las variables latentes, interpretar el sentido y la
naturaleza de las variables latentes obtenidas.

Para llevar a cabo esta tarea el primer analisis a efectuar es la determinacion del grado en que la variabilidad conjunta de
las respuestas (matriz de correlaciones) puede ser resumida en un nimero inferior de factores, procedimiento que se
sintetiza en un diagrama de sedimentacion. Esta representacién despliega simultdneamente los “valores propios”
estimados (eje vertical) al incorporar una variable latente nueva a la vez (eje horizontal), estando dichos “valores propios”
intimamente ligados con el porcentaje en que cada nueva variable latente incorporada resume la variabilidad conjunta
contenida en la matriz de correlaciones entre los 28 reactivos originales. Constituye un comun denominador en el uso de
la técnica utilizar como maximo aquellas variables latentes cuyos “valores propios” superen la unidad, o bien, una

50 . . . . s N L
Dado que las primeras 4 de las 32 preguntas del cuestionario se incorporan mas bien para la caracterizacién de los encuestados que para la medicién
de sus percepciones, para facilitar la identificacion de las preguntas en el andlisis factorial, se utiliza en su numeracion el mismo ndmero identificador
que tienen en la secuencia de preguntas de la encuesta, esto es desde la respuesta 5 a la 32.
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cantidad de variables latentes que permita resumir un porcentaje considerable (generalmente por sobre 60%) de la
variabilidad intrinseca contenida en la matriz de correlaciones entre respuestas a las preguntas del cuestionario.

llustracion 33: Grafico de sedimentacion Encuesta de Percepcion sobre el PMG
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Mll

Tal como puede observarse la primera variable latente tiene asociado un valor propio superior a 10, por lo que por si sélo
explica la mayor parte de la variabilidad contenida en la matriz de correlaciones de las respuestas (70,5%). A
continuacion, la siguiente variable latente (que tiene un valor propio asociado de 1,4) adiciona a la variabilidad explicada
por la primera variable latente un 9,8% adicional. Si bien es cierto la tercera variable latente también tiene un valor
propio mayor que uno, dado el alto porcentaje de variabilidad explicado por las dos primeras variables latentes asi como
la mayor simplicidad de la interpretacion de los resultados a partir de estas dos variables (dimensiones), se procedera a
analizar el modelo sélo con ellas.

El siguiente paso del andlisis factorial permite dar una interpretacion funcional a los factores obtenidos, analizandos los
coeficientes de correlacion lineal entre las preguntas y los dos factores identificado. Identificando las preguntas que
presentan las correlaciones mas altas con cada factor se puede dar una interpretacion a dichas variables latentes. Una
forma sencilla de resumir la estructura de correlaciones es desplegando en un grafico de coordenadas cartesianas las dos
variables latentes (la primera en el eje horizontal y la segunda en el vertical) y las correlaciones de cada pregunta con los
dos factores se presentan como puntos en dichos ejes, lo que se puede apreciar en la siguiente ilustracién.

llustracion 34: Diagrama de dispersion de correlaciones (cargas factoriales) entre las preguntas originales y los dos factores considerados
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Fuente: Procesamiento propio sobre la Base de Datos de Respuesta a la Encuesta de Percepcion Sobre Mil
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Tal como puede observarse, la gran mayoria de las respuestas a los reactivos presenta alta correlacion (y positiva) con el
primer factor, mientras que las respuestas a las preguntas 31y 32%! destacan por su correlacion significativamente mas
baja con dicho factor pero mucho mayor con el segundo. Estas dos variables son aquellas incluidas en el cuestionario para
dimensionar la percepcion de los encuestados respecto a lo que ocurriria con las metas si es que hipotéticamente estas
no estuviesen asociadas a la obtencién de los incentivos, proporcionando asi nociones del grado en que se reconoce la
existencia de estrategias de lo que en la literatura se denomina gaming. En otras palabras, las percepciones de los
entrevistados a los reactivos que van de 4 al 30, por tener una alta correlacion positiva con el primer factor, son una sefial
de que la gran mayoria de ellas®? pueden resumirse como una percepcion global de efectos del MIl. Mientras mas
positiva es la percepcidn manifestada por un entrevistado del efecto del MIl en las preguntas que van de la 4 a la 30,
mayor es el puntaje estimado para dicho encuestado en esta primera dimension. Por otro lado, mientras mayor sea la
percepcion de parte de los encuestados de que las metas serian mas exigentes en un escenario hipotético de no
existencia del PMG mayor seria el nivel de acuerdo en la respuesta los reactivos 31 y 32, y por lo tanto se puede
considerar a este factor como un cuantificador de la percepcion de la practica de estrategas del tipo gaming.

Finalmente, el andlisis factorial permite estimar un puntaje “hipotético”, con valores entre "-1” y “1” de las respuestas de
cada encuestado a estas dos variables latentes ficticias (percepcion global de efectos del Mil y percepcién de gaming),
posibilitando el cilculo de un promedio por categoria de encuestados (tipo de funcionarios). La siguiente tabla presenta el
puntaje promedio estimado en los dos factores que sintetizan la estructura de correlaciones de las 30 reactivos originales
por categoria de funcionario:

Tabla 9: Puntajes Factoriales por tipo de funcionario

Tipo de funcionario Factor Observaciones®> Promedio

. Percep. Global 24 0,33
Jefes de Servicio Percep. gaming 24 0,21
L, Percep. Global 30 -0,21

E do de Audit
ncargaco ce Additoria Percep. gaming 30 -0,03
Percep. Global 45 0,31

E do del PMG
ncargaco ce Percep. gaming 45 -0,05
Dirigentes de Percep. Global 27 -0,58
Funcionarios Percep. gaming 27 -0,06

Tal como puede observarse y consistente con la respuesta de los encuestados a la mayoria de las preguntas (con la sola
excepciodn de las respuestas a las preguntas 31 y 32 que miden la percepcidn respecto a la implementacién de estrategias
del tipo gaming), las mejores percepciones de efectos del Ml se distinguen entre los jefes de servicio y encargados del
PMG y las peores entre los encargados de auditoria y dirigentes de funcionarios.

Por otro lado, el factor que da cuenta de la percepcion del uso de estratégicas del tipo gaming se observa un promedio
positivo en las respuestas de los Jefes de Servicio, y negativos (aunque todos muy cercanos a 0) en las percepciones del
resto de los sujetos. Estos promedios pueden ser interpretados como un mayor reconocimiento de ocurrencia de
estrategias del tipo gaming entre los Jefes de Servicio que entre el resto de los encuestados, en donde se observan
promedios que aunque negativos son muy cercanos a “0”.

51 pregunta 31 “Si los compromisos del mecanismo de incentivo institucional de su Servicio (PMG, MEI y/o Adscritos) no estuvieran asociados a los
incentivos econdmicos, se acordarian metas mas exigentes”. Pregunta 32 “Si los compromisos del mecanismo de incentivo institucional de su Servicio
(PMG, MEI y/o Adscritos) no estuvieran asociados a los incentivos econdmicos, los indicadores que se emplean en la evaluacion del mejoramiento de
la gestion considerarian aspectos mas relevantes para la funcion del Servicio”

2 se exceptuan las respuestas a las preguntas P14, P19 y P21 que presentan una baja correlacién con el factor 1. Se trata de las respuestas a los
reactivos que dan cuenta de las percepciones sobre el grado de asociaciéon del PMG con las metas del CDC, si el cumplimiento de las metas requiere de
un esfuerzo adicional de los funcionarios y si la cantidad de tiempo dedicada al PMG se considera adecuada. Tal como se menciond en su momento las
percepciones sobre estos reactivos presentan patrones sistematicamente distintos al constatado en el resto.

53 a técnica de anélisis factorial utiliza en las estimaciones s6lo aquellas observaciones (registros de la base de datos) en que el encuestado contesté la
totalidad de las preguntas del instrumento, lo que alcanza un total de 126 de los 194 funcionarios que contestaron la encuesta (65%).
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4. Conclusiones del analisis de la encuesta

La encuesta de percepciones de los funcionarios respecto del efecto los Mecanismos de Incentivo Institucional constituye
un insumo de informacion que permite enriquecer los demas analisis efectuados en el contexto de la investigacion,
proporcionando elementos de juicio a través de la transformacion de opiniones subjetivas de los actores en indicadores
cuantitativos. La robustez de este andlisis se ve potenciada por el hecho de que practicamente el 90% de quienes
respondieron la encuesta declaran tener una experiencia superior a 5 afios en el tema, experiencia que resulta aiin mayor
entre Jefes de Servicio y encargados de los PMG. También da un grado mayor de validez a los resultados el hecho de que
practicamente el 80% de los encuestados declaran conocer muy bien el mecanismo.

Dado que la mayoria de los reactivos del instrumento fueron enunciados como afirmaciones positivas de los efectos de
los mecanismos, y considerando que en la gran mayoria de las preguntas los entrevistados seleccionan las categorias que
representan el mayor grado de acuerdo con las afirmaciones (4 y 5), se configura un panorama general de percepciones
positivas de los efectos de dichos mecanismos.

Al analizar las percepciones de los encuestados reactivo a reactivo se constata que los tres aspectos en los que existe una
mayor proporcidn de encuestados que declara estar de acuerdo son:

e Los funcionarios conocen el grado de cumplimiento de las metas (83% de menciones 4 y 5)

e Existe alineacion entre el Mll y los objetivos estratégicos de la Institucidn (72% de menciones 4 y 5)

e Las metas establecidas anualmente han sido exigentes (72,4% de menciones 4 y 5)

A contrario sensu, las tres afirmaciones en que se constata un mayor grado de desacuerdo son:
e Los usuarios de la Institucidn conocen las metas institucionales (58% de menciones 1y 2)
e El MIl permite mejorar las condiciones laborales en las instituciones (42% de menciones 1y 2)
e El MIl permite la asignacion mas eficiente de los recursos (34,6% de menciones 1y 2)

Sin embargo, el panorama de percepciones que sistematicamente dan cuenta de efectos positivos del MIl presenta
diferencias regulares si se segmenta a los encuestados por tipo de funcionarios. En efecto, mientras entre los Jefes de
Servicio se observan tasas de acuerdo con afirmaciones tales como “la implementacién del mecanismo PMG ha contado
con un decidido apoyo de parte de la autoridad” (94% de acuerdo) o “los funcionarios del servicio tienen un alto nivel de
compromiso con el logro de las metas” (84% de acuerdo), los representantes de los funcionarios tienen una alta tasa de
desacuerdo con afirmaciones tales como “los funcionarios tienen una participacion significativa en la definicién de las
metas anuales” o “el mecanismo ha permitido mejorar las condiciones laborales (68% y 55% de menciones en
desacuerdo). Se observa ademas que las percepciones de los encargados del PMG guardan un mayor grado de similitud
con las respuestas de los Jefes de Servicio mientras que las respuestas de los encargados de auditoria son mas similares a
la de los representantes de los funcionarios. Esto en definitiva nos habla del mayor nivel de compromiso de los Jefes de
Servicio y encargados de PMG respecto de estos instrumentos, que el que poseen los dirigentes de asociaciones y los
encargados de auditoria. El quehacer de los primeros esta indudablemente mas ligado a los mecanismos de incentivo
institucional que el de los segundos, cuyo dambito de accién es mas amplio.

Adicionalmente a las preguntas de percepcion de efectos de los mecanismos se incorpord un par de preguntas con el
objetivo de indagar en el reconocimiento de los encuestados de la ocurrencia de estrategias de gaming en el
planteamiento de las metas. Resulta sintomatico el hecho de que ante estas afirmaciones la mayor tasa de acuerdo se
registre entre los Jefes de Servicio considerando el rol protagdnico que les corresponde desempefiar en el
establecimiento y sancion de dichas metas.

Para verificar la existencia de relaciones sistemdticas en las percepciones que permitiesen simplificar la estructura de
respuestas a los 30 reactivos en un nimero menor de dimensiones se efectud un ejercicio de analisis factorial en el que se
constatan con claridad dos elementos principales. Una primera variable latente (que recoge la mayor parte de la
variabilidad conjunta de los 30 reactivos) que proporciona una sintesis global de las percepciones del efecto del
mecanismo, en la que se observa una percepcién mas positiva entre los Jefes de Servicio y los encargados del PMG, y
menos positiva (aunque en general positiva) entre los representantes de los funcionarios y los encargados de auditoria.
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Por otra parte el segundo factor, al correlacionar mayormente con los reactivos incorporados en el instrumento para
detectar el reconocimiento de estrategias de gaming, permite verificar que existe un mayor grado de reconocimiento de
esta modalidad de definicion de metas entre las Jefaturas de Servicio. Las conclusiones obtenidas del andlisis factorial son
altamente consistentes con las percepciones relevadas en el analisis de los 30 reactivos por separado.
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VIIIl. ESTIMACION DE EFECTOS DE LOS MECANISMOS DE INCENTIVO INSTITUCIONAL

Una estrategia de investigacion complementaria a las ya utilizadas, consiste en analizar la evidencia cuantitativa de
diversas fuentes para verificar los efectos que el Programa haya tenido sobre el Desempefio Institucional. Cabe recordar
que la metodologia propuesta tuvo por eje estructurante replicar con nueva evidencia el ejercicio de estimacion de
efectos realizado por el Banco Mundial, en el contexto de la Evaluacidon del Instrumento el afio 2008.

En dicha evaluacidn se estimaron cuatro modelos centrales y algunas variantes de los mismos:

1. Resultados de los indicadores de desempefio de los Servicios, explicados por el nivel de avances del PMG para el
periodo 2004-2006, usando como unidad de andlisis cada Institucidn.

2. Resultado de Avance Total del PMG en el afio 2006, explicado por distintas caracteristicas de los Servicios,
principalmente de los equipos a cargo del PMG, usando como unidad de andlisis cada Institucidn.

3. Resultado de los Indicadores de desempefio, explicados por el indice de Avance del PMG en el afio 2006 y por un
set de caracteristicas de los Servicios, principalmente rasgos de los equipos a cargo del PMG, usando como
unidad de analisis cada Institucion (fusion de modelos 1.y 2.).

4. Modelos de percepcion sobre efectos del PMG explicado por sus atributos personales, utilizando como unidad
de analisis a cada encargado del PMG, quien respondid una encuesta de percepcién efectuada en el contexto de
dicha evaluacién.

Dados estos modelos y la evolucién del PMG desde la fecha de dicha evaluacién hasta la actualidad, a continuacion se
presenta la informacién a la que se tuvo acceso para las nuevas estimaciones, la operacionalizacién de las variables, los
modelos de estimacién de efectos que se implementd y las principales conclusiones de dicho proceso.

1. Informacion de origen y operacionalizacion de variables para las estimaciones

Un hecho fundamental a considerar en el intento de replicar la metodologia original utilizada por el Banco Mundial el afio
2008, es que la evolucién del Programa ha llevado a borrar la existencia de una linea divisoria marcada entre los
indicadores de avance de los sistemas del PMG vy los indicadores de desempefio institucional. Dicha distincion permitid
para el afio 2007 utilizar el avance en la implementacién de los sistemas como variable explicativa del desempefio
institucional cuantificado a partir del logro en los indicadores de producto estratégico (establecidos en el formulario H).
Desde el punto de vista de los modelos econométricos originalmente estimados por el Banco Mundial, los compromisos
de gestidn interna, de cuyo cumplimiento dependia principalmente el incentivo y que a la vez fueron utilizados como
variables explicativas en dichos modelos, han sido reemplazados por la variable que el afio 2007 fue utilizada como
variable dependiente, esto es, el desempefio institucional en los indicadores del producto estratégico contemplados en el
formulario H. En consideracion de lo anterior el primer desafio relevante consistié en la bdsqueda de un simil de las
variables que se utilizaron como variables explicativas.

Con este propdsito, se encontrd que la informacion adecuada para efectuar las estimaciones seria la de los afios 2013 y
2014.

En especifico, el afio 2013, a pesar de no haber sido obligatoria la incorporacion de indicadores de gestidn interna en el
incentivo, se observo que 33 Instituciones comprometieron un total de 86 indicadores de gestion interna. Por su parte, el
2014, dado el establecimiento de la obligatoriedad de incorporar compromisos en indicadores de gestion interna, entre
todas las Instituciones se formulé un total de 400 indicadores.

Habiendo constatado esta dindmica de los indicadores de gestion interna se verificd su utilidad en los modelos de
regresion. En especifico se optd utilizarlos para ambos afios como variables explicativas de los modelos 1 y 3 antes
mencionados. En la misma linea y dado que el volumen de indicadores 2013 de gestién interna y las instituciones que los
incorporaron es significativamente menor que las mismas cantidades observadas el afio 2014, se determind efectuar
estimaciones por separado para cada afio en lugar de implementar estimaciones por la via de modelos panel. En efecto,
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dada la situacidn constatada, efectuar estimaciones longitudinales hubiese implicado renunciar a un conjunto significativo
de informacién del 2014 (tamafio muestral) dado lo desbalanceada de la estructura de dicha base de datos.

Junto con la las acciones recién descritas, al analizar las bases de datos facilitadas por la contraparte Institucional se
constatd la tendencia a una escasa variabilidad tanto en las variables que se utilizarian como dependientes como en las
explicativas en los modelos de regresion.

En otras palabras, una proporcién significativa de las Instituciones obtiene porcentajes de cumplimiento por sobre un
90%. En efecto, un 99,5% de las instituciones logra obtener un cumplimiento de sus objetivos en un rango entre 90% y
100% y el 0,5% logra sus objetivos en un rango entre 75% y 89%. Dada el escaso rango de variabilidad de las calificaciones
observadas y su efecto en las estimaciones, se optd por utilizar como variable dependiente en dichas estimaciones la
sumatoria de los productos en cada indicador comprometido con su ponderador sin truncar los sobrecumplimientos en
100%. De esta forma, la variable dependiente de los modelos 1 y 3 resulta del promedio ponderado de los indicadores
asociados a los productos estratégicos sin truncar los sobre cumplimientos. De manera analoga se procedidé para la
determinacién de la variable explicativa, operacionalizada como el logro en los indicadores de gestién interna.

Por otro lado, en la busqueda de informacion de otras variables explicativas del desempefio institucional se optd por
utilizar un conjunto de antecedentes obtenidos y/o generados durante el proceso evaluativo. En el Anexo Estimacion de
Efectos se sintetiza la totalidad de las variables incorporadas en los modelos de regresidn (dependientes y explicativas) asi
como la fuente de dicha informacién y la operacionalizacion efectuada.

2. Modelos estimados y resultados de las estimaciones
Utilizando las variables detalladas en el Anexo Efectos Estimados se procedid a estimar 5 tipos distintos de modelos:

1. Modelo 1: Desempefio Institucional (Indicadores formulario H) explicados por indicadores de gestion interna.

2. Modelo 2: Desempeifio Global en el PMG explicado por diversos atributos, tanto de las Instituciones, la
experiencia de sus directivos nombrados por el Sistema de Alta Direccién Publica y diversos atributos de sus
encargados de control de gestion.

3. Modelo 3: Desempefio Institucional (Indicadores formulario H) explicados por indicadores de gestidn interna
ademas de diversos atributos tanto de las Instituciones, la experiencia de sus directivos nombrados por el
Sistema de Alta Direccién Publica y diversos atributos de sus encargados de control de gestion.

4. Modelo 4: Percepcion (2015) de los directivos del efecto del mecanismo de incentivo institucional en la gestion
del servicio explicada por diversos atributos tanto de la Institucion como del logro de la Institucion en el
incentivo al desempefio del afo 2014.

5. Modelo 5: Variacion del presupuesto entre los afios 2014 y 2015 explicada por tipo de Institucion como del logro
de la Institucion en el incentivo al desempefio del afio anterior.

Cada uno de estos modelos fue estimado en diversas versiones comenzando con modelos mas sencillos (univariados) y
agregandoles paulatinamente variables explicativas adicionales, para culminar en cada caso con la seleccién de un
modelo mediante un procedimiento de seleccidn stepwise (backwards). Es decir, se partio de la versidn mas parsimoniosa
de cada uno y se simplificé paulatinamente retirandole secuencialmente las variables explicativas con menor significancia
estadistica, hasta concluir en un modelo cuya ultima variable no retirada tiene una significancia estadistica (p-value) igual
o superior a 10%.

Previo a la presentacion de los resultados de las estimaciones, resulta fundamental precisar que, teniendo en cuenta la
naturaleza de la informacidon con que se contd, particularmente en lo relativo al hecho de que se utilizaron fuentes que no
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necesariamente incluian informacién desigual para las Instituciones, y dado que el procedimiento de estimacidn implica
que para cada registro se requiere informacion de todas las variables explicativas, el hecho de que un registro
(institucion) no cuente con informacidn para una de dichas variables se traduce en su retiro del procedimiento de
estimacidon. Las consecuencias de esto resultan particularmente significativas en el caso de los modelos mas
parsimoniosos.

Efectivamente y tal como podra observarse, la estimacion de modelos con mayor cantidad de variables explicativas
implicé en todos los casos la reduccién de las bases de célculo de las estimaciones, hecho que debe ser considerado al
contrastar los hallazgos en los modelos mas simples versus los resultados mds complejos.

El detalle de las estimaciones incluyendo el valor del ajuste global, los coeficientes de regresion, sus errores de
estimacion, t-estadisticos y p-values se presentan en el Anexo de Efectos Estimados.

3. Conclusiones de las estimaciones de efecto

En cuanto a la reedicion de los cuatro modelos de andlisis efectuados por el Banco Mundial en la Evaluacion 2008 del
Sistema de incentivo, tomando en cuenta la evolucién del Sistema en afios recientes, se encontré lo siguiente:

En el Modelo 1, aquel en que se estima la capacidad explicativa que el desempefio en los indicadores de gestion interna
de las Instituciones sobre su performance en los indicadores estratégicos, no se observa evidencia de tal efecto para el
afio 2013 ni para el afio 2014.

En el caso del Modelo 2, en que se utilizd como variable dependiente el avance global del PMG de las Instituciones se
observa, por lo general, la baja capacidad explicativa de las variables independientes, siendo los principales hallazgos la
no significancia estadistica de los coeficientes asociados al presupuesto, a la proporcién del presupuesto destinado a
recursos humanos, la experiencia de los directivos de las Instituciones y de los atributos del encargado del PMG de
ambas. Sdlo se observd capacidad explicativa (a un 90% de nivel de confianza) en la variable que distingue a las tipologias
por instituciones, observandose, el afio 2014, que el desempefio de las Instituciones fiscalizadoras en el mecanismo de
desempefio es superior al resto.

No obstante este hallazgo debe ser analizado con precaucién ya que sélo da cuenta de un mejor desempefio de esta
tipologia de instituciones mas no de las caracteristicas especificas de su gestion que le permiten alcanzar un desempefio
significativamente mas alto que el resto.

Por ultimo, si bien es cierto que al estimar el modelo que simultdneamente incorpora el mayor niumero de variables
explicativas se observa una mayor cantidad de variables significativas en explicar el desempefio de las Instituciones en el
Mecanismo de Desempeiio (experiencia del directivo, sexo del encargado del PMG y el porcentaje del presupuesto que
destinan a remuneraciones), dados los vacios de informacién en la base de datos el tamafio de la muestra para dicha
estimacién sélo alcanzé a 34 observaciones, hecho que sumado a la no constataciéon de evidencia de efectos en los
modelos reducidos hace dudar de la validez de los resultados obtenidos en estas Ultimas estimaciones.

En el caso del Modelo 3 que explica el desempefio de las Instituciones en sus indicadores de gestion estratégica,
mediante una combinacion del desempefio en los indicadores de gestion interna y atributos de las Instituciones, sus
directivos y atributos de los encargados del PMG se observa algo muy similar a lo constatado en el modelo 2,
reiterdndose el hecho de que en los modelos reducidos la Unica variable con significatividad estadistica es el tipo de
Institucién (mayor desempefio de las Instituciones catalogadas como fiscalizadoras, de control y/o regulacion), y en el
modelo de mayor parsimonia se repite el patron que una baja base muestral para el calculo (34 observaciones)
transforma variables que no eran significativas en los modelos reducidos en significativas en el modelo ampliado, siendo
cuestionable la validez del hallazgo.

En el Modelo 4, si bien se observa significancia estadistica de algunas de las variables independientes incorporadas en
explicar la percepcidn de los Jefes de Servicio (menor percepcion de efectos positivos entre Instituciones con mayor
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presupuesto 2015 y el tipo de Institucidén) que respondieron la encuesta, el tamafio muestral de 33 con el cual se efectian
las estimaciones pone en tela de juicio nuevamente la robustez de estos hallazgos.

Finalmente, en el caso del Modelo 5, en que se estima el efecto del PMG 2014 y del tipo de Institucion en la variacion del
Presupuesto (entre el afio 2014 y 2015) se constata como Unico hallazgo estadisticamente significativo el aumento en
mayor medida del presupuesto de Ministerios y Subsecretarias, por sobre el aumento de presupuesto constatado en el
resto de las categorias de Instituciones.

En sintesis, se constata menor evidencia de efectos que la estimada para el afio 2007 en el ejercicio desarrollado por el
Banco Mundial (el 2008), diferencia que debe ser interpretada con precaucidn por dos razones fundamentales.

Primero, porque la evolucion reciente del mecanismo de Incentivos deteriora la comparabilidad de ambos ejercicios,
particularmente en lo relativo al hecho de que en la actualizad no se puede ocupar el estado de avance de los sistemas
como variable explicativa del desempefio institucional y, segundo, porque si bien es cierto que en dicha evaluacién se
constaté evidencia de impacto positivo del avance en algunos de los sistemas en el logro en indicadores estratégicos, en
el caso de otros sistemas se detectd efecto negativo (Sistema de Evaluacidon de desempeiio), lo que en aquel momento se
considerd simplemente como “contra intuitivo” >,

Mads alld de la falta de resultados robustos obtenidos en este ejercicio econométrico, es necesario considerar que en el
disefio y en toda la fase de implementacion del Programa, éste no ha contado con una bateria de variables adecuadas,
estables y consistentes que permitiesen evaluar los efectos de las acciones y decisiones de cambio hayan tenido sobre el
desempefio institucional.

5% El informe final de la evaluacion del Banco Mundial del afio 2008 sefiala en su pagina 15“Es importante sefialar que el resultado relacionado con el
sistema de evaluacion es contra intuitivo y no es el esperado de acuerdo con los resultados de toda la evaluacién en profundidad del PMG.
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IX. JUICIOS DE ACTORES CLAVES EN RELACION A LAS RECOMENDACIONES PARA EL MEJORAMIENTO DEL SISTEMA

Para esta Ultima parte, se realizaron entrevistas con actores clave de los Mll en su estado actual. El centro de estas cuatro
entrevistas estuvo en la evaluacion global de los MIl y en recomendaciones para su modificacion, teniendo en cuenta sus
fortalezas y debilidades, pero, también las posibilidades de implementacién.

En el marco de esta evaluacidn global, las opiniones de los entrevistados convergen en la necesidad de incorporar
modificaciones a los MlI, las cuales se dan en un continuo que va desde la disolucion del programa, particularmente de los
incentivos, hasta ajustes en su disefio y gobernanza. De todas formas existe consenso respecto de la necesidad de pasar a
una nueva etapa, ya que a grandes rasgos se plantea que el modelo utilizado, a pesar de sus redisefios, ya debiese haber
generado los aprendizajes en los servicios publicos en las diversas materias, no obstante sefialan que no saben si
efectivamente ha ocurrido.

“(...) pero el mérito que tuvieron ya lo cumplieron o no lo cumplieron, pero ya el sistema aprendio a reaccionar, es lo
que te digo: todos los instrumentos de gestion el primer afio sirven, pero generan reaccion y por lo tanto no puedes
esperar después de 10 afios que te sirvan igual, tienen que ser flexibles (...) pero si ya llevamos 10 afios y no se ha
instalado o el instrumento no sirve o ya se instalé todo lo que se puede...” (Ex autoridad ministerial)

“(...) es complejo yo te diria con 15 afios de PMG ya estamos saturados, tiene que producirse un cambio. Un poco
como lo que tu planteas, un encargado de un equipo para compras complejas, otro mecanismo de optimizacion de
procesos, de control de procesos fisicos porque nosotros somos ex post monetario...” (Actual autoridad ministerial)

En esta linea un entrevistado sefiala que no volveria a un esquema de instalacidon de sistemas asociados a procesos,
puesto que considera éstos ya debiesen estar instalados.

“Porque los sistemas se hicieron en ese momento con la idea de que habia procesos mal hechos entonces habia que
mejorarlos, hay un momento en que ya instalaste los procesos entonces no tiene mucho sentido seguir inventando la
etapa cuatro de la capacitacion” (Actual autoridad ministerial)

Cuando se reflexiona respecto a la pertinencia o adecuacion de generar cambios en los MII, se plantea que efectivamente
existe el espacio en la actualidad para “pensar cosas diferentes”, incluso se sefiala la posibilidad de disefiar un piloto a
aplicar durante el afio 2017.

“Yo creo que si, aunque se nos acabe el tiempo hay espacio. Deberiamos aprovechar ahora de lo que ustedes
concluyan. Nos pueden dar un espacio para que cambiemos la composicion fijo-variable, y no sé cudnto tiempo
puedes invertir pero por lo menos dejar pensado un sistema distinto (...) Hacer algun tipo de piloto el 2017. Se nos
viene encima, si, pero algo porque todo esto lo tenemos que meter en alguna ley...“ (Actual autoridad ministerial)

1. Contexto institucional: disefio del Estado

A partir de las entrevistas es posible sefalar que existe un disefio del Estado que no es propicio para la adecuada
instalacién de un sistema de apoyo a la gestién de los organismos publicos como los Mll. Primero porque los gobiernos en
general y los jefes de servicios en particular no estdn enfocados en la gestion de las instituciones, sino en la politica
publica que desean impulsar, observando fuertes falencias en la gestion referida a “las escuelas de administracion”.

“(...) Desde el punto de vista de gestion el gobierno estd mal hecho. Entonces si tu me preguntas para qué, es para
gestionar mejor. Para eso lo quiero y gestionar no es la mejor politica publica, lo que le hace falta al gobierno es la
otra gestion, la dura, la de las escuelas de administracion...” (Ex autoridad ministerial)

Ademds, algunos entrevistados plantean que la escision entre DIPRES y SEGPRES constituye una barrera estructural para
la adecuada implantacién de un modelo como el PMG, en tanto se separan a nivel estratégico el financiamiento y la
gestion de los programas, no existiendo una gerencia general del gobierno.
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(...) El White House americano tiene la DIPRES y la SEGPRES juntas en el ntcleo de gobierno, entonces tu tienes
indicadores con el costo al lado. Acd no, entonces no habia una suerte de todos empujamos y queremos que se
cumpla (...) En un nucleo de gobierno como ese debiera estar porque no sélo me interesa el programa y financiarlo,
sino porque le debiera interesar también la gestion de los servicios, o sea tienen que haber una gerencia general del
gobierno que aqui no existe, que es la que baja el programa y es la que baja la gestion del programa de gobierno...”
(Ex autoridad ministerial)

Ademas se observan otros problemas estructurales del Estado como la falta de un liderazgo claro en variados temas tales
como informacidn del Estado, coordinacidn de sus recursos humanos y planificacion estratégica, todos ambitos
relevantes a considerar en el redisefio de los MII.

(...) No hay un jefe de informacion del Estado, imaginate qué empresa funciona sin alguien que coordine a su principal

activo que son las personas. No hay una planificacion estratégica, era parte de lo que era la oficina de planificacion de
la presidencia, otro ejemplo de lo que desaparecic (..) Mientras la SEGPRES y SEGEGOB tienen toda la parte
comunicacional. Toda empresa hoy dia tiene un gerente de comunicaciones, de asuntos corporativos...” (Ex autoridad
ministerial)

También se sefiala que el disefio institucional del Estado es dificil de modificar con gobiernos de cuatro afios que generan
una alta rotacion de directivos y funcionarios publicos y “porque los partidos no van a apoyar un proyecto que les cambie
su entorno inmediato de influencia sobre el Presidente”.

“La razon porque no ocurre, menos en un gobierno de cuatro afios (..) no tienen continuidad cuando cambia la
presidencia cambia todo el mundo pero en la Dipres no cambia casi nadie. Ahi tienes los escollos institucionales para
que esto no cambie, y ademds es una cosa que no vende politicamente...” (Ex autoridad ministerial)

Se plantea que el recambio de funcionarios publicos en cada cambio de gobierno no ocurre en la DIPRES, lo que se
constituye en su fortaleza y también en fuente de su rigidez. El problema, apuntan, es que la DIPRES no “tiene un
contrapeso institucional permanente de la funcion publica orientado a la gestion del Estado”.

“... La Dipres tiene a los mismos gallos desde el afio 1985 que saben mds que todos los ministros que han pasado por
ahi y ellos deciden de politica publica mucho mds. Por eso es muy dificil, porque dado que no estd integrada la
gestion estratégica con el presupuesto y la funcion que se le pide a la DIPRES su rol es presupuestos, la plata...” (Ex
autoridad ministerial).

“... Entonces, si necesito a gente muy preparada y por eso que es un valor de la DIPRES, es que mantiene a su gente
durante el tiempo y no llega y la cambia. Eso le genera debilidades porque no han modernizado la mirada...” (Ex
autoridad ministerial)

Ademas sefialan que la “DIPRES no tiene una mirada integradora de la gestion”, en la medida que interactia con cada
servicio por separado y porque la SEGPRES no tiene puesto el foco en la gestion estratégica del Estado puesto que
afirman “la reformaron y se transformaé en un botin politico”.

Este sesgo natural de los gobiernos hacia las politicas publicas también se plasma en las figuras de los subsecretarios y los
jefes de servicios, quiénes no tienen incorporado como parte de sus funciones la gestion de sus servicios, lo cual ya fue
abordado anteriormente. Al respecto un entrevistado sefiala “a mi me encantaria tener subsecretarios que hagan la
“pega” de gestion”, sin embargo existe consenso que muchos de éstos desconocen que son los responsables por la
gestion de sus ministerios y servicios y porque, de acuerdo a las palabras de un entrevistado, “estdn mirando desde la
ventana para fuera”.

“(...) en su momento cuando se hizo fue mds bien por austeridad de tener un subsecretario que en el papel es
responsable de la gestion del ministerio, pero que en la prdctica resuelve también desafios politicos. Entonces, si
tengo un subsecretario o porque el ministro ocupa todo el espacio, se vuelca hacia los servicios, pero en muchos casos
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el subsecretario busca tener su propio rol, su espacio, por lo tanto, estd mirando desde la ventana para afuera, no
estd mirando para adentro”. (Actual autoridad ministerial)

Otro elemento relevado por los entrevistados es la necesidad de dar un enfoque de verticalidad al gobierno en su
conjunto, esto implica que todos las autoridades tengan claridad respecto de cudles son sus metas estratégicas y que
gestionen sus servicios para alcanzarlas. Algunos ademas plantean la necesidad de contar con jefes de servicios que
tengan una continuidad en los cargos mas alla de los cambios de gobierno, particularmente los elegidos por ADP.

“O sea, yo a mi si tu me preguntas a mi, y me gustaria un gobierno que gestione de arriba hacia abajo, no me gusta
este corte que tenemos, me gustaria tener directores de servicios de ADP de verdad que no cambien con el
gobierno...” (Ex autoridad ministerial)

2. Relevancia de los Jefes de Servicio

Como ya se ha mencionado la relevancia del Jefe de Servicio es central para el buen funcionamiento de un programa de
apoyo a la gestidn de los servicios. Al respecto, se plantea que una forma de resolver las dificultades descritas en relacion
a las falencias en gestidn y liderazgo de los jefes de servicios, es la incorporacion de un gerente de servicio, con un rango 4
0 5, que se constituya en el jefe administrativo y brazo derecho del Jefe de Servicio.

“Es que yo creo que nos faltan cargos publicos que son esenciales, que es el gerente del servicio, que es el jefe
administrativo, pero que es rango de 4 0 5 (...) que va a ser el brazo derecho del Jefe de Servicio y la pregunta es como
lo hacemos para que sea de verdad su brazo derecho (...) Alguien tiene que hacer la pega de gestionar el servicio...”
(Ex autoridad ministerial)

Sin embargo, se observan disensos entre los entrevistados al respecto. Se sefalan que incorporar a esta figura seria un
fracaso y se transformaria en un nuevo depositario para “mandarle informes".

“La version prdctica de ese diagndstico (baja injerencia de los jefes de servicio en la gestion) fue un fracaso. Creemos
un gerente en cada subsecretaria, no, no es la manera....” (Actual autoridad ministerial)

En este marco se reitera la necesidad de circunscribir los MIl en un @mbito mas técnico que politico, esto tanto desde el
disefio de indicadores y metas, como desde los resultados en materia de la obtencidn del incentivo. En este ambito se
sefiala que el PMG ha sido capturado por los funcionarios como un tema politico, especialmente cuando éste no se
cumple.

“Que tienes que tratar lo mds posible para circunscribirlo a un dmbito mds técnico en lo que dice relacion con el
cumplimiento de metas, resultados. Entonces, claro, mirado hoy dia, uno lo encuentra medio rebuscado, pero cuando
se instald perseguia esos objetivos. Como sostenerlo.” (Actual autoridad ministerial)

“A mi me tocaba ver que cuando al final del afio habia un servicio que no cumplia con el incentivo institucional, eso se
transformaba en un problema politico no técnico (...) Siento que el problema de los PMG que su dmbito de accion son
los servicios publicos estd capturado por los funcionarios, porque se transforma, si es que no se cumple, en un
problema politico.” (Ex autoridad ministerial)

3. Eliminacion del incentivo

Frente a las recomendaciones asociadas a la eliminacidn del incentivo existen diversas posturas. Algunas visiones
plantean los altos costos de implantacién que tuvo el sistema y los bajos ahorros que, en la prdctica, su eliminacién
implicaria. Estas voces relevan que la eliminacion de los Ml implicaria la pérdida de un instrumento que apoye a los jefes
de servicios interesados en la gestion. A su vez, estas visiones concuerdan con que su eliminacién seria de facil
implementacién a nivel politico.
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“(...) Cuando el sistema se instala cuesta mucho y yo me acuerdo haber visto por television tirar monedas a los
gremios por instalar este sistema que los ponia a competir por resultado, o sea cuesta mucho instalarlo, el costo que
se pago por instalarlo es carisimo. El costo final es muy barato...” (Ex autoridad ministerial)

“(... ) Eliminarlo no cuesta nada, y yo creo que no se gana mucho. No vas a eliminar burocracia, porque no vas a echar
a nadie y la remuneracion las vas a ganar igual como la tienes regalada hoy en dia. Entonces yo me hice la pregunta,
lado positivo, lado negativo évoy a echar a alguien? no, évoy a bajar o subir las remuneraciones? No. ¢ Entonces le voy
a quitar a alguien la oportunidad de que quiera gestionar?...“ (Ex autoridad ministerial)

Contrariamente, otros entrevistados presentan posturas proclives a la eliminacién del PMG en funcién del costo que éste
implica para el Estado, introduciendo en cambio un “mecanismo reglado de negociacion colectiva con la ANEF”. De esta
voz se transluce el origen de los PMG relativo a una respuesta de las autoridades ante un proceso de negociacion salarial
del sector publico.

“(...) Yo habria eliminado los PMG, soy un convencido de que habria que eliminarlos porque te ahorras una cantidad
de plata. Creo que la DIPRES debe tener un mecanismo reglado de negociacion colectiva con la ANEF, siempre lo ha
querido mantener como una pistola arriba de la mesa para poder negociar...” (Ex autoridad ministerial)

Por otra parte, hay visiones contrarias al pago de bonos por desempefio, aunque plantean la mantencion de un
componente variable mas pequefio que se constituya como un incentivo para el alineamiento de los esfuerzos de los
servicios, en base al establecimiento de objetivos especificos de la institucidn, no permanentes, que se establezcan como
focos o metas de desempefio acotados en el tiempo.

“Cuando llegué hace poco la discusion que habia era volvamos a instalar sistemas. Yo no pagaria bonos por
desempeifio, yo tengo la duda si lo pasas 100% a fijo o haces un pedazo y la pelea seria (...) de qué tamario tiene que
ser para que la causa se instale en dos o tres afios mds...” (Actual autoridad ministerial)

“(...) Podriamos perfectamente aspirar a tener componentes variables de la remuneracion sustancialmente mds
pequefios, suficientes como un indicador de alineamiento de esfuerzos para el logro de ciertos objetivos. Me pregunto
si son dutiles cuando se trata de objetivos permanentes de las organizaciones. Si me pagan un salario por, no sé,
realizar fiscalizaciones, eso es parte de mi giro, por qué habria un componente variable asociado a eso. Pero tal vez
cada afio yo puedo estar estableciendo objetivos especificos (...)” (Actual autoridad ministerial)

Paralelamente se plantea la necesidad de introducir una mayor flexibilizacion a los Ml y, al mismo tiempo, bajar la
periodicidad de la entrega del beneficio, la cual, sefialan, al ser alta convierte el incentivo en parte del sueldo, como “un
beneficio adquirido”. Esto a juicio de un entrevistado transforma el sistema de incentivos en uno de cardacter coercitivo,
puesto que se basa en la amenaza a los funcionarios publicos de perder un premio, que ya consideran propio.

“(...) Dado que ya tenemos la burocracia y dado que la remuneracion ya es fija, no estemos con cosas si ya la tienen.
No nos hagamos la ficcion de que en algun minuto vamos a bajar, no. Entonces lo que yo haria es en vez de que sea
cuatro veces al afio, lo haria una vez al afio y mds flexible (...) lo que me preocupa es que un sueldo que es 4 veces al
afio se parece mucho a lo que es un sueldo mensual, entonces eso te impide el castigo...”. (Ex autoridad ministerial)

4. Rediseio del PMG como instrumento de mejoramiento de la gestidn

Respecto a los MIl como instrumentos de apoyo a la gestidn, algunas opiniones relevan la gran demanda que tienen los
organismos publicos de responder a diversos sistemas y servicios encargados de monitorearlos. Esto se configura en un
contexto relevante para las recomendaciones tendientes a revisar el caracter automatico y poco significativo que tienen
muchos indicadores y metas incorporadas en los MlI, las cuales generan costos relevantes para las organizaciones y a la
vez no aportan, necesariamente, valor en el mejoramiento de su gestion.

“Concuerdo contigo de ahorrarnos la cantidad de mecanismos de control. Los servicios publicos estdn aburridos de la
“monitoritis”. Les piden reportes de gestion presupuestaria, de cumplimiento de los H1, la Contraloria le pide los
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reportes de calidad, la SEGPRES los de calidad, el Ministerio de Desarrollo Social los reportes de impacto, después el
cumplimiento de género, la SUBDERE los cumplimientos de gestion territorial” (Ex autoridad ministerial)

Otros entrevistados sefialan que los programas de mejoramiento de la gestién deben orientarse mas a un esquema de
auditoria que de monitoreo, ya que consideran relevante que el sistema se constituya en un contrapeso a las decisiones
de gestion de los organismos publicos y no se enfoque en revisar si se cumplen o no las metas e indicadores pactados.

“O sea para mi el monitoreo del sistema tenia mds valor como contra peso que como monitoreo {(...) Efectivamente
tengo un instrumental de gestion que se lo entrego en forma mds descentralizada al Jefe de Servicio, con algun
sistema de auditoria externo de verdad. No una auditoria que mire el indicador: “se cumplid, no se cumplio, se midié
mal, se midié bien”, una auditoria de verdad” (Ex autoridad ministerial)

Por otra parte, en el marco del redisefio del PMG, se aprecian diversas posturas respecto al tipo de esquema, individual o
colectivo, que el incentivo debiese adoptar. Al respecto, las opiniones levantadas, en general, apuestan a esquemas
colectivos sobre grupos acotados de profesionales, con un liderazgo visible y en funcién de metas compartidas.

“A mi me gustan los incentivos colectivos pero sobre grupos pequefios, entre 5 y 7 personas. Trabajan todos
motivados porque tienen un lider identificable y se identifican con él, tienen clara la tarea y el desarrollo de los
procesos, fechas de cumplimiento. Cuando tu introduces un cambio los tipos se motivan...” (Actual autoridad
ministerial)

Complementariamente se plantea la necesidad de incorporar indicadores que apunten a objetivos comunes de la
organizacidn, puesto que se considera que de otro modo las organizaciones se pueden fragmentar, afectando con ello su
clima organizacional.

“(...) Si tienes un conjunto de metas asociadas a los grupos de trabajo o dreas de trabajo, en alguna parte deben
existir metas comunes de la organizacion. Porque o si no por esa via puedo estar fabricando una fragmentacion
organizacional, e incluso un conflicto entre un grupo.” (Actual autoridad ministerial).

Por otra parte, se sefiala la necesidad de un plan que integre los resultados estratégicos definidos por cada gobierno a
nivel politico con los resultados de gestion de cada servicio publico, respondiendo con ello a las dificultades sefialadas
respecto al mandato y a la falta de una mayor verticalidad en las decisiones. Esto, afirma un entrevistado, constituye la
base de una buena gestion publica, la cual debe ser ejecutada mediante didlogos de desempefio, que consisten en la
mantencion de reuniones de alineamiento entre los jefes de servicio y la DIPRES, y no en cuadros de control de
indicadores.

“(...) Si tu tienes instalados procesos de didlogos de desempefios, habiendo construido de manera conjunta a partir de
las prioridades de gobierno y a partir de los resultados de politica que uno quiere lograr. Que la mayor parte de las
veces los resultados de politica son los resultados de gestion que uno espera del Estado, que atienda mejor los
hospitales, que las policias se coordinen para la mayor efectividad del sistema de investigacion (...) Eso se hace porque
uno trabaja y establece medidas e iniciativas orientadas a ese resultado, eso es lo que yo veo que uno echa de menos,
como este plan estratégico integrador”. (Ex autoridad ministerial)

Otro elemento relevado por los entrevistados es que un sistema de incentivos no debe encaminarse o basarse sélo en la
evaluacién de un conjunto de indicadores o metas, los cuales constituyen instrumentos necesarios para alinear, pero no
son suficientes para obtener resultados en materias de gestion. Al respecto sostienen que el sistema de incentivos debe
estar asociado a la transmision de practicas modernas de gestidn, sobre lo cual, se afirma, no hay capacidades instaladas
en la DIPRES.
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“Podemos seguir avanzando en tener indicadores, apostar mds por indicadores transversales, pero acotaria el dmbito
de los indicadores y veria si soy capaz, desde la Division de Control de Gestion, de transmitir prdcticas modernas de
gestion para los servicios (...) creo que si el control de gestion es unicamente el tablero de mando con equis
indicadores, no alcanza (...) si estamos hablando de gestion, hay un instrumental aplicado que no fue capaz de dar
cuenta de que tenias una enfermedad en ese servicio (se refiere al Registro Civil)”. (Actual autoridad ministerial)

5. Rediseino y requerimientos desde la administracion de los Mii

En el marco de las recomendaciones planteadas por los entrevistados, se levantan una serie de necesidades en materia
de administracion y gobernanza de los MIl. En primer lugar, se sefiala que para dar un salto cualitativo en el
funcionamiento de los instrumentos es necesario fortalecer al equipo que hoy esta a cargo del mismo.

“éLa Direccion de Control de Gestion tiene la capacidad para apoyar la gestion? No tienen. Y yo creo que es en esa
capacidad en la que hay que invertir. Porque o si no, giras en funcion de lo mismo. Oye, depuremos el indicador,
hagdmoslo en funcién de construir indicadores que sean transversales, entonces es un andlisis muy de laboratorio”.
(Actual autoridad ministerial)

En esta linea se sefiala la necesidad de este equipo cuente con una relacion mas estrecha y permanente con los servicios
publicos, que permita distinguir en conjunto los “indicadores claves que permitan tener mds claridad sobre el
funcionamiento de la administracion”, habilidades que, se sefiala, no estan instaladas.

“Pero es otra mirada respecto al control de la gestion y el rol que yo puedo asumir en la relacién con los servicios. Es
decir, si puede ir el Policia Malo y el Policia Bueno para decir "mira, cabro, tienes estos problemas, no has
implementado esto, esto y esto, pero te voy a acomparfiar para que encontremos juntos y enfrentemos estos
problemas", cambia la relacion. Y puede que dentro de eso lograste identificar cudles eran los indicadores claves que
te permitian tener mds claridad sobre el funcionamiento de la administracion. Esa capacidad no la hemos
desarrollado en ninguna parte”. (Actual autoridad ministerial)

Otras voces opinan, en base al estilo autoritario de la DIPRES y a las asimetrias de informacion que naturalmente existen,
sacar desde su institucionalidad la coordinacidon y administracién de los PMG, puesto consideran que es relevante
introducir mayor descentralizacién y participacion de los servicios en el disefo, implementacién y evaluacién de sus PMG.

“(...) Sacaria a la DIPRES y épor qué la sacaria?, no porque lo hagan mal. Pero si la DIPRES tiene gente que la hacen
muy poderosa para muchas decisiones y eso estd muy metido en el ADN de la gente. Hay que cambidrselo. A la gente
hay que ensefiarle a conversar... Entonces la gente impone lo que ella cree que es la gestion y yo creo que eso no sirve.
Pero si yo quiero algo descentralizado no necesariamente tiene que estar en la DIPRES” (Ex autoridad ministerial)

“Ya eso todo no tiene solucion (refiriéndose a la asimetria de informacion en relacion a los servicios publicos), eso
puede mejorar pero no tiene solucién. Entonces claro que necesito que el tipo sepa y que sepa mucho, porque siempre
el servicio sabe mds que la DIPRES, o sea a mi cuando me dices la DIPRES, no es verdad siempre tiene menos
informacion que la que necesita...” (Ex autoridad ministerial)

Mds alla de las alternativas planteadas por los entrevistados respecto de la DIPRES como ente administrador o
coordinador de los PMG, se sefiala que lo relevante es descentralizar el sistema e incorporar una institucionalidad fuerte
en la materia.

“Deberia ser el Servicio Civil> naturalmente, por ahora ese servicio no tiene las capacidades para hacerlo, pero no
deberia ser la DIPRES. No haria una cosa homogénea, mientras tanto seria la DIPRES porque tengo un equipo, pero
hay que pensar que en el futuro hay que tener una institucionalidad fuerte”. (Actual autoridad ministerial)

55 Otro actor sefial6 que el PMG debiese instalarse en la SEGPRES.
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En otro nivel, las opiniones respecto a las redes de expertos tienden hacia la institucionalizacion de las facultades y
capacidades para que los ministerios de caracter transversal tengan las herramientas para cumplir con sus objetivos
institucionales a lo largo del aparato publico.

“Yo creo que estamos empezando desde hace poco a entender que en el caso de aquellos servicios que cumplan o
debieran cumplir algunas funciones que son transversales a la administracion y que son responsables de esa politica,
tengan primero facultades y, en segundo lugar, capacidad de accidn, para el cumplimiento de esas politicas”. (Actual
autoridad ministerial)

6. Recomendaciones de largo plazo

Otras voces apuntan a modificar la estructura del Estado cuando realizan sus recomendaciones en materia de apoyo a la
gestion, las cuales aluden a cuestiones de largo plazo que tienen un alcance que excede el rediseifio de los PMG. Estas
opiniones apuntan a contar con un gerente permanente que se encargue de la gestion de los ministerios y que empodere
a los subsecretarios como lideres de la gestion de los servicios.

“(...) pero cuando tienen un “permanent secretary” que ve la gestion de los ministerios de alguna manera le
permitiria empoderar a los subsecretarios en su rol de liderazgo de gestion, al ministro no le puedes pedir estar
encima de la gestion... ojala se pudiera pensar en el Chile del futuro algun lider organizacional que vele por los
resultados de los ministerios, pero como a nivel de politica”. (Ex autoridad ministerial)
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X. RECOMENDACIONES DEL ESTUDIO

El objetivo general del estudio es generar un conjunto de recomendaciones sobre aspectos de disefio e implementacion
de los incentivos monetarios asociados al Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG), las Metas de Eficiencia
Institucional (MEI) y los Servicios Adscritos a los PMG, en base al andlisis y evaluacion del disefio, implementacién, costos
y resultados a nivel de produccién de los mismos, asi como a las buenas practicas internacionales.

Se realizaron mas de 40 entrevistas, individuales y grupales, a funcionarios asociados a la administracién del PMG, 11
entrevistas a informantes clave ligados al PMG a lo largo de su historia, y 9 entrevistas a otras autoridades involucradas,
incluyendo a autoridades actuales y anteriores de DIPRES y la directiva de la ANEF. Junto con esto, se realizé una encuesta
a un amplio grupo de actores relevantes (Encargados PMG de los Servicios, Jefes de Servicio, Auditores Internos de los
Servicios y Dirigentes de Asociaciones de Funcionarios). Asimismo, se hizo una extensa revision de literatura
internacional, tanto sobre las teorias generales de metas e incentivos, como de su aplicacién en el Sector Publico de
diversos paises, y se recopilaron datos estadisticos sobre el sistema, con los que se estudiaron varios modelos
economeétricos.

Cabe destacar que, dada la complejidad y multidimensionalidad del problema, y la asimetria de opiniones e intereses de
muchos entrevistados y encuestados, el diagndstico y propuestas del equipo investigador de la Universidad de Chile, no
constituye un “promedio” de las opiniones, sino que intentan constituir un avance innovador en lo tedrico y conceptual,
pero que a la vez sean propuestas implementables, con diferentes grados de dificultad en el corto y largo plazo.

Entre las diversas preguntas que el estudio buscé responder, destacan: a) éel disefio actual de los incentivos monetarios
es apropiado para afectar la conducta y con ello mejorar la gestion publica?; b) étiene costos de administracion
razonables?; c) écdmo se podria mejorar?

La respuesta a las dos primeras preguntas, en sintesis, es clara: NO. Como se ha detallado en el desarrollo del estudio, dar
incentivos monetarios asociados a indicadores y metas se ha ido constituyendo en un obstaculo que dificulta
severamente la mejoria en la gestion del Estado, y representa importantes costos tangibles e intangibles, siendo el
principal de ellos, lo que se deja de hacer e innovar por esta restriccion.

Dada la inevitable tendencia al gaming del sistema para evitar conflictos laborales, se ha llegado al punto en que
practicamente el 100% de los funcionarios recibe el incentivo, el que ya se considera como un derecho adquirido y no
como un renta variable.

A continuacién, basado en la experiencia del equipo consultor e integrando la informacion obtenida a través de los
distintos instrumentos aplicados, listamos una serie de efectos observados tanto en el disefio como en la implementacién
del sistema, que explican por qué la respuesta a las dos primeras preguntas es no.

a) Laformulacidén de indicadores y metas es formalista y poco representativas de la verdadera calidad de la gestion,
lo que lleva a que las autoridades tomadoras de decisiones verdaderamente relevantes: no orienten dichas
metas en torno a los resultados de estos sistemas, les presten escasa atencidn y organicen este instrumento de
modo que no se convierta en un problema.

b) El surgimiento de conflictos en las escasas oportunidades en que las metas — generalmente poco desafiantes —
no se alcanzan®®.

c) Desvinculacidn, a nivel de disefio, de otros sistemas de control de gestién del Estado, y en las ocasiones en que
se vinculan, se “derrama” el formalismo a los otros sistemas, como por ejemplo los Convenios de Alta Direccion
Publica (ADP).

d) Poca vinculacion respecto a la programacion y ejecucion presupuestal.

% por ejemplo, véase el caso de FONASA “Funcionarios de Fonasa exigen renuncia de directora nacional”, aparecido en

<http://radio.uchile.cl/2016/02/08/funcionarios-de-fonasa-exigen-renuncia-de-directora-jeanette-vega>, el 8 de febrero 2016. Caso en que
funcionarios pidieron renuncia de directora por pérdida de bono y paralizaron funciones.
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e) El disefio intrainstitucional del instrumento, dificulta establecer politicas interinstitucionales e intersectoriales,
que son las que resuelven los asuntos que mas preocupan y afectan a la ciudadania y sus expectativas de mayor
valor publico.

f)  Existen costos en materia de recursos humanos, tanto de los encargados de fijar las metas, como de las Unidades
de Gestion de los Servicios; y el mas grande y dificil de medir, el personal de los Servicios que debe estar
alimentando continuamente, con datos frecuentemente irrelevantes a éste y otros sistemas de control del
Estado.

g) El sistema de control de gestion de la institucién es capturado por un sistema central, en lugar de permitir el
desarrollo de uno propio para la realidad de cada Servicio, con la heterogeneidad y descentralizacidn requerida.

h) El costo mas importante es a la vez el mas intangible. Al imponérsele a los Servicios y a los funcionarios una
motivacion extrinseca a ellos mismos, se produce el crowding out de lo que mas debiera importar: la motivacion
intrinseca por la agregacion de valor, el servicio publico y la satisfaccion de los usuarios, y por ende, la
burocratizacién institucional.

La tercera pregunta relevante es écomo se podria mejorar?

En primera instancia, es importante reconocer el nivel de incorporacién a la cultura del control de gestién que tienen los
Mecanismos de Incentivos Institucionales (Mll). EIl PMG en particular, tuvo un rol central en la instalacidon de sistemas
higiénicos para mejorar la gestidn publica y en la implementacién de una cultura de medicidn, practicamente inexistente
anteriormente en el Estado. Esta fuerte instalacion del mecanismo puede explicar la relativa positiva percepcién que
surge en la encuesta realizada, para el caso de los Encargados PMG de los Servicios y para algunos Jefes de Servicio, a
pesar de que estos ultimos perciben un alto grado de gaming.

Es por ello, que el equipo investigador no considera adecuado terminar con el mecanismo, sino cambiar estructuralmente
los aspectos que llevan a los efectos no deseados descritos. Ademas, lo anterior lleva a una necesaria gradualidad en la
implementacion de cualquier cambio.

En linea con la gradualidad propuesta, a continuacién, presentaremos propuestas inmediatas, incluyendo una propuesta
de plan piloto, propuestas de mediano plazo que requeririan en general cambio de la ley asociada a los Mil, y finalmente
una vision de largo plazo que explicita que reformar este sistema no tendrd el efecto deseado, si no se acompafia de otras
reformas para modernizar el Estado chileno. Las modificaciones que permitirian resolver esta situacién, no debiesen
implicar un costo significativo, con importantes y beneficiosos efectos sobre la productividad del Estado, en el corto y
largo plazo.

1. Propuestas inmediatas: Programa Marco 2017

Propuesta 1

=  Se propone desarrollar una prueba piloto en 3 o 4 Servicios dependientes del Ministerio de Hacienda, que ya
tiene una unidad que funciona para la coordinacidon de la gestion de los Servicios dependientes. Este piloto debe
qguedar plasmado en el Programa Marco para el afio 2017 con el fin de que el plan piloto se haga desde la
institucionalidad del PMG y no por fuera, como experiencias anteriores.

= Se propone que el medir e informar los indicadores transversales, tenga un 100% de ponderaciéon del incentivo
monetario, en los Servicios adscritos al piloto, o bien el maximo posible segln la legislacién vigente. En estos
Servicios, los indicadores estratégicos provenientes del formulario H de los Servicios, no tendria o seria minima,
su vinculacién a incentivos monetarios.

= La Subsecretaria de Hacienda haria el rol de principal con los Servicios adscritos al piloto, para concordar los
indicadores y metas estratégicas, que podran ser cuantitativas o cualitativas. Esto permitiria una negociacién
constructiva y significativa entre el Subsecretario y los Jefes de Servicios para tener indicadores estratégicos y
metas asociadas, que les sean efectivamente relevantes.
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= Algunos de los indicadores que se comprometan, deberan ser los mismos involucrados en el sistema actual, para
asi proveer un contra factual para la evaluacion de este plan piloto. Es necesario medir y evaluar el impacto que
tiene este piloto para que pueda ser extensible a una mayor escala.

= Al finalizar el afio 2017, los Servicios deberan entregar un reporte sobre el cumplimiento de su PMG y la
Subsecretaria, por si misma o recurriendo a expertos, realizara la validacion del cumplimiento y los ajustes
necesarios para el afio siguiente. Esto formara parte de la evaluacidn y negociacion esencial que el principal hace
respecto al agente.

= Es necesario que el nuevo PMG comprometido de los Servicios y su cumplimiento parcial y final, sea
ampliamente publicitado en la pagina web de las instituciones. La l6gica de accountability es fundamental para el
éxito del plan piloto.

Esta prueba piloto podria ser una oportunidad Unica para prefigurar el sistema definitivo, dando una sefial potente y la
oportunidad para un trabajo conjunto con los Jefes de dichos Servicios con su Subsecretario, configurando un cuadro de
mando integrado, con un nimero reducido de indicadores y metas relevantes de corto y largo plazo, tanto cualitativas
como cuantitativas, con una programacion presupuestal acorde, e idealmente con algunas partes del presupuesto ligadas
a resultados, buscando que todos los sistemas de control de gestidon estén armonizados, y que reflejen el mandato
politico y técnico del Ejecutivo respecto a estos Servicios.

Esto constituiria la posibilidad, a diferencia de los cambios anteriores, de acompafiar desde un principio la
implementacion con una bateria de estrategias metodoldgicas rigurosas que permitirian formular conclusiones mucho
mas robustas que las que ha sido posible formular a partir del analisis de la evidencia cuantitativa relevada en el presente
estudio. De disefiarse e implementarse un piloto en paralelo deberia definirse la estrategia de evaluacién que
sincronizada con su secuencia de ejecucion implicase mediciones de las variables relevantes en distintos momentos,
mediante procedimientos de muestreo e instrumental especificamente disefiados para tales efectos, acciones que
permitirian controlar el efecto de variables exdgenas y, gracias a ello medir con mayor precisidn los efectos atribuibles al
nuevo disefo.

Propuesta 2

= Se propone agregar un “objetivo de gestidn” adicional a los tres que contiene el Programa Marco actual, en que
se pida a todos los Servicios informar y publicar cdmo se relacionan e integran todos los sistemas de control de
gestidn que tenga en su institucidn. Se sugiere que no sea un indicador transversal mas con una red de expertos
asociada, para relevar la importancia de este nuevo objetivo, cuya ponderacién debiese ser significativa, por
ejemplo, un 20% del peso relativo del incentivo monetario.

Esta accidn ayudaria a prefigurar una futura integracién y mayor coherencia entre los diversos sistemas de control de
gestion del Estado, destacando el rol institucional y rector que debiese tener el PMG, siendo el mecanismo que llega a
todos los funcionarios de la organizacidn.

La integracion de los indicadores le dard mas sentido al esfuerzo colectivo por mejorar la gestion publica, puesto que
permitird clarificar las diferencias entre cada uno de los instrumentos, evitando que se mida dos o tres veces lo mismo,
pero también favorecerd los procesos de accountability definiendo responsabilidades claras para cada uno de los
indicadores definidos. Permitird también la sinergia entre los esfuerzos de los distintos actores involucrados, quienes
aportaran en el agregado a un mejor desempefio del aparato publico.

2. Propuestas de mediano plazo

Propuesta 3 (requiere modificacion legal)

= Transformar de variable a fijo — al extremo politicamente posible — la componente de incentivo institucional. El
costo monetario para el Fisco de esta decision seria minimo considerando que actualmente se asigna
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practicamente el 100% del incentivo monetario. La modificacion a la ley debiera definir un transito gradual de
disminucion.

Hay coincidencia entre los actores entrevistados en avanzar en esta direccién. En suma, se recomienda concentrar las
negociaciones salariales en lo que en estas se debe verdaderamente negociar: salarios y no bonos.

El Programa de Mejoramiento de la Gestiéon (PMG) ha sufrido una serie de modificaciones desde sus inicios. En la
actualidad el programa tiene una estructura bastante diferente tanto a la inicial, como a aquella que se conformé al
momento de crear el Programa Marco en el aifio 2000. Esto, porque busca combinar dos situaciones: darle relevancia a los
indicadores de desempefio e incorporar elementos transversales, muy en la linea de la instalacidon de sistemas, propia de
la segunda fase del PMG.

El incentivo asociado al cumplimiento de los PMG y adscritos a él, esta especificado en el reglamento de la Ley N°19.553,
Articulo 6°: “(...) el cumplimiento de los objetivos de gestion del afio precedente, dard derecho a los funcionarios del
servicio respectivo, a un incremento del 7,6% de la suma de las remuneraciones indicadas en el articulo 4° que
correspondan, siempre que la institucion en que laboren haya alcanzado un grado de cumplimiento igual o superior al 90%
de los objetivos de gestion anuales a que se haya comprometido. Si dicho grado de cumplimiento fuere igual o superior a
un 75% e inferior al 90%, el porcentaje de esta bonificacion serd de un 3,8%.”.Sin embargo, la evolucién de dicho monto
ha sido irregular, y se puede ver a continuacion el detalle de ésta.

Tabla 10: Progresion de la Asignacion de Modernizacion Creada por Ley N° 19.553

Componente Ley N°19.553 Ley N° 19.882 Ley N° 20.212

hasta 2002 2002 2003 2004* 2007 2008 2009 2010**
Base 6% 7,67% 8% 10% 11,2% 12,5% 13,7% 15%
Institucional 3% 3% 7% 5% 5,7% 6,3% 7% 7,6%
Individual 4% 4%
Colectivo 4% 5% 6% 7% 8%
Total 13,0% 14,67% | 15,0% 19,0% 21,9% 24,8% 27,7% 30,6%
Acumulado

1. Fuente: Banco Mundial (2008) en base a Ley N° 19.553, Ley N° 19.882 y Ley N° 20.212
* Esta distribucidn de la Asignacion de Modernizacién se mantuvo en los afios 2005 y 2006.
** Distribucidn que se mantiene hasta la fecha.

A diferencia de los PMG, el incentivo monetario asociado al instrumento de desempefio MEI estd establecido en la ley
N°20.212. En su articulo 9° se menciona: “Esta asignacion (por desempefio) contendrd un componente base y otro variable
asociado a la ejecucion, por parte de las instituciones de metas anuales de eficiencia institucional. (...) El componente
variable serd de hasta 6,6%, sobre igual base, para aquellos funcionarios que laboren en instituciones que hayan
alcanzado un grado de cumplimiento igual o superior al 90% de las metas anuales de eficiencia institucional a que se
hayan comprometido. Si dicho grado de cumplimiento fuere igual o superior a un 75% e inferior a un 90% el porcentaje
serd de un 3,3%. Todo cumplimiento inferior al 75% no dard derecho a incremento alguno.”

Hay un consenso en todas las entrevistas realizadas de que existe un efecto de “incorporaciéon a la renta” de los
incentivos, lo que se traduce en un efecto coercitivo del mecanismo, donde el propdsito de estimulo positivo se ha
trastocado a un estimulo negativo en cuanto se entiende la existencia de una presién a “perder” el incentivo como
sustraccion de un derecho adquirido. Esto, junto al hecho de que esta en juego un porcentaje significativo de ingreso de
los funcionarios, ha implicado una presidn importante sobre el sistema, al momento de formularse los indicadores v,
sobre todo, las metas. Finalmente, al estar definido de manera institucional, las logicas del free rider se aplican
completamente, puesto que toda la institucidn se lo gana independiente del grado de participacion del individuo. Esto
genera un problema de accién colectiva que los mecanismos de incentivo institucional no han logrado quebrar.
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En definitiva, es opinidn del equipo investigador que este gaming implica que la fusidn del sistema de control de gestién
con el de incentivos ha imposibilitado que ambas funcionen correctamente y se propone desvincularlos de manera
definitiva.

Propuesta 4 (requiere modificacion legal)

=  Alternativamente a la propuesta anterior, se propone continuar con incentivos monetarios, sélo con indicadores
transversales, donde el foco de la asignacion esté en que los Servicios deben medir, informar y publicar el grado
de avance de los indicadores comprometidos. El monto que actualmente se paga por el cumplimiento de metas
asociado a indicadores estratégicos que provienen del formulario H, pasaria a remuneracion fija. Esto implicaria
pasar de 7,6% variable a 2% aproximadamente.

La légica de un modelo que se sustentaba en el logro de una etapa para pasar a la siguiente, que dominé hasta 2010, se
quiebra volviéndose a una ldgica mayoritariamente centrada en indicadores. El disefiar un sistema de gestion que
presente quiebres o saltos, va en contra de una légica de mejoramiento continuo. Por lo mismo, existen argumentos
fuertes para que el cambio se haga de forma gradual y, posiblemente, conservando algunos aspectos actuales.

Junto con instalar una cultura de la evaluacion en el sector publico, surge un objetivo relevante relacionado con la
necesidad de definir indicadores en ambitos clave de la gestidn publica, para poder, de a poco, ir instalando sistemas,
modelos, etc., que permitiesen en el agregado una mejor gestion. Cuando en 2001 se utiliza el Programa Marco, este
objetivo se hace evidente, toda vez que se plantean sistemas y subsistemas donde cada servicio tendra que medir ciertos
indicadores, y alcanzarlos, para poder alcanzar el bono institucional esperado.

En general esto responde a la necesidad de construir un acervo de datos e indicadores que den cuenta del estado de
cosas en el aparato publico y que puedan ser utilizados a través del tiempo con el fin de generar una lectura histérica de
su funcionamiento, permitiendo la comparacion y profundizacion en el anadlisis de los resultados de sus posterior
implementacion. En otras palabras, a través del disefio del PMG también se esta construyendo una base o sistema de
medicidn que jerarquice y ordene diversos ambitos de la gestion publica.

En sintesis, existiria un consenso entre los entrevistados que el PMG cumplid un rol importante en la instalaciéon de
sistemas higiénicos (sistema basicos de back-office), que estarian en linea con los actuales indicadores transversales y los
resultados de la encuesta de percepciones parecen apuntar en esta direccion. Por tanto esta propuesta alternativa a la
anterior, sugiere un cambio mas gradual, manteniendo con incentivos monetarios a los actuales indicadores
transversales.

Propuesta 5 (requiere modificacion legal)

= Se propone que se explicite en la ley Bases Generales de la Administracion del Estado, de manera clara la
responsabilidad que debiesen tener los Subsecretarios en los aspectos relacionados a la gestion de los Servicios
dependientes del Ministerio respectivo. En particular, los Subsecretarios debiesen tener un activo rol auditor de
los Servicios, en cuanto al direccionamiento y cumplimiento de las metas estratégicas. Esto significaria cambiar el
articulo 21 de la ley N° 18.575%, agregando o modificando, seglin se decida, lo siguiente: “Serd una
responsabilidad especifica de el o los Subsecretarios de una cartera supervisar el sistema de gestion del
desempefio del sector y de cada uno de los Servicios adscritos al Ministerio a su cargo, armonizando los
diferentes instrumentos de gestion de los mismos, y asegurando la adecuada concursabilidad de los cargos que
correspondan a la Ley de Alta Direccion Publica.”

57 “En cada Ministerio habra una o més Subsecretarias, cuyos jefes superiores seran los Subsecretarios, quienes tendran el caracter de colaboradores
inmediatos de los Ministros. Les correspondera coordinar la accidn de los 6rganos y Servicios Publicos del sector, actuar como ministros de fe, ejercer la
administracion interna del Ministerio y cumplir las demas funciones que les sefiale la ley”
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Como se revisd en previamente, ocurren muchas ocasiones que los Subsecretarios no tienen incorporado como parte de
sus funciones la gestion de sus servicios. Existe consenso entre varios actores clave de que muchos de éstos desconocen
que son los responsables por la gestiéon de sus ministerios y servicios y porque, de acuerdo a las palabras de un
entrevistado, “estdn mirando desde la ventana para fuera”. Si bien, no necesariamente exista un efecto automatico al
modificar la ley, es opinidn del equipo consultor que explicitar este rol, fuera de cualquier ambigiiedad, ayudaria a que los
Subsecretarios vean esta labor como parte de su responsabilidad, y esta les sea exigible.

Propuesta 6 (requiere modificacion legal)

= Tomando como supuesto la desvinculacion de los incentivos monetarios de los indicadores y metas estratégicas
de los Servicios, y el empoderamiento de los Subsecretarios como principales, se propone reorientar la funcion
de la Secretaria Técnica del PMG alojada en DIPRES hacia: a) colaborar con las Subsecretarias en la funcién de
control de gestion estratégico; y b) aprovechar el conocimiento acumulado para actuar como “segundo piso” del
sistema general de control de gestidn, entendiendo el PMG como el instrumento institucional de los Servicios en
estas materias.

Como fue relevado en entrevistas grupales e individuales, es innegable la expertise que ha ido acumulando la Secretaria
Técnica alojada en DIPRES. En el contexto de estas recomendaciones (que eliminan o atentan fuertemente los incentivos)
se propone que el rol de esta se aboque por un lado a ser la instancia técnica para la reformulacion de indicadores de
producto estratégico en esta nueva mirada y sus metas, asi como robustecer el rol consultor con aquellos Servicios que a
lo largo del tiempo han mostrado un deficiente control de gestion.

Propuesta 7 (requiere modificacion legal)

= En cuanto a la gobernanza del sistema PMG, ambas subdirecciones de DIPRES, la SEGPRES y el Servicio Civil
deben conformar un renovado cuerpo de gobernanza, que constituya un Centro de Gobierno efectivo, que a la
vez pueda guiar el sistema hacia una transformacion de mas largo plazo.

El disefio de incentivos monetarios también debe estar pensado como parte de una intervencién mayor en la gestidon de
personas en el estado, que permita dar cuenta de todo el abanico de motivaciones que explican los comportamientos de
los funcionarios publicos. Esto lleva a que no necesariamente se deben desechar los incentivos sino mds bien, se les debe
coordinar con otros esfuerzos. Esto lleva a los paises en que tienen mecanismos de incentivos, a que éstos se incluyan
como parte de las politicas de gestion de personas del sector publico, muchas veces definidas, o influenciadas por las
negociaciones con los gremios del sector publico.

Es importante la brecha que se da a nivel de gobernanza, en que el Comité, sobre-exigido por los plazos y reducido a un
trabajo acotado a algunas fechas del afio, termina dependiendo fuertemente del trabajo de los demds actores y, en
particular de la DIPRES, reduciéndose su rol a morigerar las exigencias técnicas por criterios contextuales y politicos. La
enorme exigencia que se hace sobre la Secretaria Técnica termina significando que, a pesar de contar con un grupo de
personas altamente calificado y dedicado, se vean obligados a estandarizar al maximo el mecanismo de incentivos,
privilegiando la cobertura y comparabilidad, por sobre la compenetracién profunda en los Servicios.

Propuesta 8 (no requiere modificacion legal)

=  Decretar un instructivo presidencial que tenga por objetivo orientar y revisar el conjunto de los indicadores y
metas de cada Servicio, en torno a una negociacién estratégica entre cada principal y su agente, en una instancia
que coordine a la Subsecretaria de Hacienda, e involucre a SEGPRES, ambas Subdirecciones de DIPRES y el
Servicio Civil.

A lo largo de la historia del mecanismo de incentivo institucional, se contraponen el rol esperado que debe cumplir el
mecanismo para el Jefe de Servicio, y el involucramiento real que éste tiene. Darville (2015, pag. 57) afirma que antes de
2010 el sistema de los PMG poseia “insuficientes incentivos para un mayor involucramiento de los Jefes de Servicio” y que
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dicha situacién no fue subsanada con las reformas implementadas en 2010.

En esta linea, desde la ANEF evaluan que la relacion de los Jefes de Servicio con los indicadores que forman parte de los
mecanismos de incentivo institucional es de cardcter reactivo mas que propositivo. Pues el foco estaria orientado en
ajustar sus metas e indicadores a los intereses del érgano evaluador (siendo en este caso el Ministerio de Hacienda y la
DIPRES) en lugar de proponer nuevos desafios que se adeclen a las necesidades de modernizacién y mejoramiento de la
propia institucion. En otras palabras, la instalacién de un sistema de mecanismos de incentivo institucional puede traer
consigo algunas consecuencias no deseadas que obstaculizan la consecucion del propdsito para el que originalmente
fueron pensados. En el caso del rol especifico del Jefe de Servicio, puede suceder que éstos reaccionen renunciando a
ejercer un liderazgo activo en la institucion la cual dirige, para evitar riesgos.

Un tema que se menciona en varios de los entrevistados, asi como en el taller de discusién, se refiere a que con el paso
del tiempo, y en particular con el incremento del monto variable por desempefio institucional, se produce una tendencia
a que los propios directivos superiores no presionen por estimular o alentar la definiciéon de objetivos mas desafiantes, ya
que el costo de que se “caiga” un Mll es muy alto.

En este contexto, el compromiso de los jefes de servicio es un requerimiento deseable y necesario para lograr que los
mecanismos de incentivo institucional cumplan los objetivos para los cudles fueron pensados originalmente en su disefio.
En primer lugar, porque en medida que el Jefe de Servicio ejerce su liderazgo y se hace presente en el proceso de
implementacion, también lo hacen los funcionarios bajo su responsabilidad. En segundo lugar, porque se promueve la
implementacion de un mecanismo de incentivo institucional que tiene un sentido de utilidad claro en el mejoramiento
institucional y esta unido a su vocacién de servicio hacia la ciudadania.

En caso contrario, existe un alto riesgo de convertir la implementacién del mecanismo de incentivo institucional en un
procedimiento meramente formal e instrumental para la consecucion de un bono de retribucién econdmica, y cuya
implementacion puede ser incluso considerada un estorbo para el funcionamiento general del servicio.

La posicion del equipo investigador es que volviendo al objetivo original de presupuesto por resultados es la mejor
manera para lograr que exista un adecuado compromiso de los Jefes de Servicio.

Una vez liberado el vinculo entre métricas de desempefio y los incentivos institucionales, a partir de la rebaja sustantiva
del componente institucional de la asignacién de modernizacion, se abriria la oportunidad de usar mejor los sistemas de
indicadores y metas, para alinearlos con los objetivos estratégicos de cada entidad, con los del Convenio de ADP,
favorecer la innovacion institucional, la cooperacion transversal entre instituciones, la satisfaccion de los usuarios, y mas
importante aun, para facilitar la conexién de las metas del PMG con un sistema de presupuesto por resultados.

De esta manera, el cumplimiento o incumplimiento de los PMG reflejaria avances en el mejoramiento efectivo de la
gestion y estaria mas ligado a la evaluacidon de las autoridades de los Servicios, quienes serian los responsables de
impulsar y liderar dichas mejoras y no tanto de sus funcionarios y, lo mas importante, enfocarse en la gestion que agrega
valor publico, en lugar del cumplimiento formal.

3. Vision de largo plazo

Chile ha sido en el pasado muy innovador en materias de gestién publica a nivel internacional. Este liderazgo que se
alcanzo principalmente en la década de 1990 y se tradujo en modificaciones sustanciales de instituciones emblematicas
del Sector Publico, siendo el ejemplo paradigmatico el del Servicio de Impuestos Internos, el que incluso obtuvo
reconocimientos internacionales por su desempefio. Del mismo modo, estuvo a la cabeza de la instalacién de
significativos cambios tecnoldgicos y culturales, como por ejemplo ChileCompra, que cambié radicalmente la forma en
gue se hace la adquisicion de bienes y servicios en el Estado. Este liderazgo debe seguir ejerciéndose y se puede salir del
letargo que se ha producido en los ultimos afios, para presionar por un mejor desempefio del Estado.
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Por ello, consideramos que existe una oportunidad para dar ahora un paso adelante y radical en el sistema completo de
gestion y control del Estado, realizando un redisefio innovador de todo el sistema, incluso de caracter mundial.

Para lograr lo anterior, es necesario que las propuestas de modificacion legal ya expuestas sean acompanadas en el
mediano y largo plazo, con reformas que incorporen las siguientes componentes esenciales, entre otras:

1. Con buenos directivos publicos puede lograrse mucho, pero a la inversa no hay sistema de control de gestion
posible que reemplace a un mal directivo publico, y peor aun si estos son rotados en promedio cada dos afios.
Por ello, la pronta aprobacion de la nueva Ley de Alta Direccidén Publica no puede verse de manera divorciada de
estas propuestas.

2. El rol de la DIPRES en el sistema de control de gestion debiese centrarse en el cuidado y buen uso de los recursos
publicos. Las funciones auditoras debiesen estar alojadas en la institucionalidad del Estado a cargo de esta
funcidn. Para eso se requiere fortalecer la funcién de control de gestidn en las Subsecretarias, tanto en calidad y
pertinencia, y eventualmente, asignar a una entidad separada en su interior que sea responsable de la auditoria
necesaria para el control de la gestidon. Por otro lado, en Chile, por mas de una década, se han levantado
propuestas para implementar un organismo con la autonomia suficiente, los recursos y la facultad para evaluar el
impacto cualitativo y cuantitativo de cualquier institucion, programa o ley en su capacidad de ejecutar dichas
politicas. Esto resolveria la gran mayoria de los problemas sustantivos de evaluacion de gestion institucional v,
por ende, de sus directivos.

3. Es necesario fusionar el disefio, la gestidn y la gobernanza de todos los mecanismos de control de gestion de los
que estan sujetos los Servicios Publicos y sus directivos, disminuyendo de paso el nimero de indicadores
relevantes, y orientdandolos mas en direccion a los propdsitos estratégicos de cada entidad, determinados por el
Gobierno.

4, Se requiere avanzar decididamente en direccidn al presupuesto por resultados, ligado indisolublemente a los
mecanismos de control de gestion redisefiados. Esto implica tener medidas robustas de desempefio que
permitan darle una implementacién eficiente y eficaz a los aspectos de sentido politico y social, diferenciando el
presupuesto operacional corriente (con ldgicas propias) del presupuesto por resultados.

5. Resulta dificil resolver estructuralmente los temas de incentivos y remuneraciones en el nivel funcionario del
Sector Publico, sin resolver los ampliamente conocidos problemas de la carrera funcionaria y la necesidad de que
las negociaciones salariales se den en el marco de los desafios relevantes de mediano y largo plazo, y no de
forma aislada, poco sistematica y tensionadas por circunstancias ocasionales de correlaciones de fuerzas dispares
o presiones exdgenas. Se requiere repensar la relacion entre modernizacidn de la gestion publica y gestion de
personas en el Estado. Una nueva relacién entre el Estado y sus funcionarios generard necesariamente un nuevo
impulso a la modernizacidn del Estado. Esto debe formar parte del paquete de soluciones de largo plazo.

6. Una vez implementados los mecanismos anteriores, convendria eliminar de plano los incentivos monetarios
asociados a metas, incluyendo los Convenios de Desempefio Colectivo, y transitar a una innovadora y pionera
vision del Estado, orientado a resultados, y en que es la agregacion de valor publico y la vocacion de servicio
publico la que oriente sus acciones.
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XIl. ANEXOS

1. Marco metodoldgico

Anidlisis de antecedentes conceptuales e internacionales
Entrevistas a informantes claves: en esta etapa, las entrevistas a informantes clave realizadas fueron:

Tabla 11: Entrevistados para antecedentes conceptuales e internacionales

Entrevistado(a)

Cargo y/o relacion al instrumento

Fecha de entrevista

Mariano Lafuente Consultor Senior internacional del Banco Interamericano de 10-nov-2015
Desarrollo (BID)

Mario Marcel Ex Director de Presupuestos (2000-2006), economista, 16-nov-2015
académico, investigador, consultor y politico, actual miembro
del Consejo del Banco Central de Chile

Marianela Armijo Profesional DIPRES 02-nov-2015

Juan Carlos Cortazar Consultor Senior internacional del Banco Interamericano de 03-nov-2015
Desarrollo (BID)

Alberto Arenas Ex Ministro de Hacienda (2014-2015), Ex Director de 10-nov-2015
Presupuestos de Chile (2006-2010)

Marcela Guzman Ex Jefa Divisidon Control de Gestion Publica, Direccidn de 19-nov-2015

Presupuestos (2000-2006)

Fuente: Elaboracién Propia.

Analisis de disefio de los MII

El foco de esta seccidn era el estudio del disefio del MIl. Esta dimensidn se entendié como el origen del PMG, los objetivos
perseguidos explicitamente, su nivel de complementariedad con otros mecanismos de evaluacidén de la gestidn y otros
incentivos institucionales. En particular, dado el perfil de los entrevistados, hay un sesgo hacia el disefio original, no
obstante, dado que los mismos han permanecido vinculados a la gestién publica chilena, se incorporan visiones sobre las

modificaciones que el instrumento ha tenido en el tiempo.

e Entrevistas a informantes claves: en esta etapa, las entrevistas a informantes clave realizadas fueron:

Tabla 12: Entrevistas a informantes claves disefio

Entrevistado Cargo y/o relacion al instrumento Fecha de entrevista

Ramoén Subdirector de Racionalizacion Y Funcion Publica de la Direccién 28-dic-2015

Figueroa de Presupuestos (1996-2000); actual consultor internacional,
experto en gestion publica

Luna Israel Jefa del Subdepartamento de Gestion Publica, de la Divisidon de 30-dic-2015
Control de Gestion Publica de la Direccidn de Presupuestos

Roy Rogers Jefe del Subdepartamento de Asistencia Técnica de la Division 01-dic-2015
de Control de Gestidn Publica, Direccion de Presupuestos

Nelson Profesional de Evaluacion Ex ante, Direccidon de Presupuestos 30-dic-2015

Guzman

Marcela Jefa Division Control de Gestion Publica, Direcciéon de 19-nov-2015

Guzman Presupuestos (2000-2006)

Heidi Berner Subsecretaria de Evaluacidon Social; Jefa Division Control de 12-ene-2016
Gestion Publica, Direccién de Presupuestos (2006-2010)

Paula Darville | Jefa de la Division de Control de Gestién Publica, Direccidon de 02-dic-2016
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Presupuestos (2010 a la fecha)
Patricio Director del Servicio Médico Legal 31-dic-2015
Bustos
Rodrigo Director Nacional del Servicio Civil; Subsecretario General de la 01-dic-2015
Egafa Presidencia (2003-2006)
Joaquin Vial Consejero del Banco Central de Chile; Director de Presupuestos 02-ene-2016
(1997-2000)

Fuente: Elaboracion Propia.

e Taller con Informantes Claves: se realizd un taller con actores nacionales que participaron en la génesis o son
actores relevantes en el disefio actual del Programa de Mejoramiento de la Gestidon (PMG). Con la metodologia
de taller se busco generar una discusidn e intercambio de ideas entre distintos informantes, observando los
puntos de acuerdo, de contraposicidn y areas grises, intercambiando juicios y antecedentes sobre el disefio del
Programa entre los asistentes y equipo investigador. Este taller se realizo utilizando la siguiente pauta general:

1. ¢El disefio actual de los incentivos del sector publico es apropiado para mejorar el desempefio en el sector
publico?

2. ¢laestructura actual de los incentivos institucionales es adecuada a los fines deseados?

Los indicadores ligados a los incentivos institucionales, ¢émiden los aspectos adecuados y de la forma adecuada?

4. iQué recomendaciones de mejora son plausibles de implementar a la luz de las fortalezas y debilidades del
actual sistema de incentivos?

w

El taller fue efectuado el dia lunes 28 de enero de 2016 en las dependencias del Departamento de Ingenieria Industrial de
la Universidad de Chile y conto con la presencia de:

Tabla 13: Taller PMG diseiio
Cargo y/o relacion al instrumento
Jefa Division Control de Gestidn Publica, Direccion de Presupuestos (2000-2006)

Asistentes

Marcela Guzman

Ramon Figueroa | Subdirector de Racionalizacién y Funcion Publica de la Direccion de Presupuestos

(1996-2000). Actual consultor internacional, experto en gestidn publica.

Nelson Guzman

Profesional de Evaluacidon Ex ante, Direccion de Presupuestos

Luna Israel

Jefa del Subdepartamento de Gestidén Publica, de la Division de Control de Gestion
Publica de la Direccién de Presupuestos

Patricio Coronado

Director Nacional del Instituto de Prevision Social

Daniel Garcia

Director de Gestidon de Servicios del Ministerio de Hacienda

Francisca Pinto

Unidad de Gestidn de Servicios de Hacienda

Roy Rogers

Jefe del Subdepartamento Asistencia Técnica de la Division de Control de Gestidn
Publica, Direccidén de Presupuestos

José Inostroza

Director Programa Modernizacion del Sector Publico BID, Ministerio de Hacienda

Mariana Jordan

Coordinadora del Estudio, Programa Modernizacién del Sector Publico BID, Ministerio
de Hacienda

Fuente: Elaboracion Propia.

T . . . s . 58 . . s o el s

e Analisis cualitativo: Finalmente para efectos del analisis™ de la informacidn de las entrevistas y el taller se utilizd
la técnica de analisis de contenido cualitativo. Debido a que esta técnica busca rescatar los motivos manifiestos y
latentes de un discurso, ella resulta especialmente U(til en tanto es posible rescatar aquello que los expertos

Para la realizacion del analisis se usé el programa computacional N Vivo, para facilitar el proceso de codificacidn y jerarquizacion de las ideas y
conceptos utilizados por los entrevistados y participantes en el taller.
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piensan del mecanismo, como también aquellas impresiones de tipo mas inconsciente y que configuran un modo
de comprender dicho programa y su relacién con otros mecanismos de incentivo institucional. Ahora, si bien el
marco tedrico alumbrd y orientd principalmente los aspectos que se buscaron a través de las pautas elaboradas,
las categorias de analisis son también categorias emergentes. Por tanto, la profundidad y extensién del analisis
dependera también de la calidad de la informacién producida a través de las distintas técnicas a utilizar. Se
presentan las siguientes categorias y subcategorias utilizadas en el analisis.

Tabla 14: categorias de analisis cualitativo disefio
Categorias Subcategorias

Historia de los PMG Contexto de surgimiento del PMG
Objetivos en el disefio del PMG
Cambios en la cultura evaluativa a través de los afios

Relacién entre los PMG, CDC y ADP (Consistencia)
Descripcidn y analisis de los PMG Fortalezas y beneficios
Debilidades

Desafios

Sugerencias

Fuente: Elaboracion Propia
Anidlisis de implementacion de los Mll

El andlisis de contenido -legislacion, reglamentacion y literatura>>- fue complementado con la realizaciéon de un conjunto
de entrevistas individuales y tres entrevistas colectivas con actores relevantes en el proceso de implementacidn del PMG,
relevando las experiencias, motivaciones, impresiones y evaluacidn que dichos actores manifiestan en relacién a distintos
ambitos de este mecanismo.

Las dimensiones estudiadas cualitativamente fueron:

1. Implementacion: con foco en la percepcion del impacto de los mecanismos de incentivos sobre las relaciones
laborales, el uso de la informaciéon producida por los sistemas. Ademas, se incluyen los componentes formales e
informales de contacto y apoyo entre las instituciones publicas y redes de expertos, entre otros aspectos.

2. Costos: se identifican las componentes de costos asociados a los mecanismos en estudio. El elemento cualitativo
buscaria recoger, principalmente, los costos no medibles o que escapen a lo verificable en las bases de datos.

e Entrevistas a informantes claves:

En esta etapa, las entrevistas a informantes clave realizadas fueron:

Tabla 15: Entrevistados implementacion

Entrevistado Cargo y/o relacién al instrumento Fecha de
entrevista
Raul de la Puente, Nury | Directivos ANEF 26-02-2016
Benitez y José Pérez
Claudio Martinez Sectorialista presupuesto DIPRES 17-03-2016
Fernando Krauss Miembro Comité Asesor, por parte de SEGPRES 18-03-2016
Claudio Seebach Académico. Experto en Sistemas de Control de Gestidon. Ex autoridad 04-03-2016
ministerial (Jefe de la Division de Coordinacion Interministerial del
Ministerio de la Presidencia)

59 . — . .
El detalle de los textos revisados se encuentra en la seccionjError! No se encuentra el origen de la referencia..
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Entrevistado Cargo y/o relacién al instrumento Fecha de
entrevista
Carlos Insunza Dirigente ANEF (En Mesa de Sector Publico) 01-03-2016
José Viacava Miembro Comité Asesor, por parte de SUBDERE 30-03-2016

Fuente: Elaboracion Propia.

e  Entrevistas colectivas:

Red de Expertos

La entrevista de la Red de Expertos se realizé el dia 9 de marzo y contd con la participacion de 12 participantes de las
siguientes redes:

Tabla 16: Redes de expertos asistentes a entrevista grupal
Redes de expertos asistentes

Seguridad de la Informacion

Género

Descentralizacién

Compras Publicas

Transparencia

Higiene y Seguridad

Gobierno Digital

Fuente: Elaboracion Propia.

Con este grupo se analizé su participacion e incidencia en las distintas etapas de la implementacion de los mecanismos de
incentivos, desde la formulacién de indicadores hasta la evaluacién de los resultados. Ademas, se ahondé en la
interaccién con otros actores como la Secretaria Técnica y los Encargados PMG, junto con el uso de la informacion
generada

Representantes Ministeriales

La entrevista de los Representantes Ministeriales se llevé a cabo el dia 21 de marzo, con la participaciéon de 13
ministerios:

Tabla 17: Ministerios representados en entrevista grupal
Representantes ministeriales asistentes

Ministerio del Interior y Seguridad Publica

Ministerio de Relaciones Exteriores de Chile

Ministerio de Justicia y Derechos Humanos

Ministerio de Obras Publicas

Ministerio Secretaria General de |la Presidencia

Ministerio del Desarrollo Social
Ministerio del Trabajo y Prevision Social
Ministerio de Salud

Ministerio de Vivienda y Urbanismo
Ministerio de Mineria

Ministerio del Medio Ambiente

Ministerio del Deporte
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Ministerio de Defensa Nacional
Fuente: Elaboracion Propia.

Los temas tratados con los Representantes Ministeriales fueron similares a los de la Red de Expertos. Se realizaron
preguntas respecto a su participacion en las etapas y a los mecanismos de interaccién con los Servicios. A su vez, se
analizé su evaluacion del funcionamiento actual del Mecanismo de Incentivo y del uso que se le da a la informacidn
generada.

Secretaria Técnica

La entrevista de la Secretaria Técnica se efectud el dia 22 de marzo, contando con la presencia de 9 analistas del
Departamento de Gestién Publica de DIPRES.

Los temas planteados hicieron referencia al rol que cumplen en el proceso, desde la formulacién del Programa Marco
hasta la evaluacion final; a su evaluacion de las actividades de apoyo y del uso de la informacion generada por el PMG, y a
los aprendizajes obtenidos de la implementacién del sistema.

Pauta de entrevistas colectivas

Red de expertos

1. Etapa de Formulacidn de indicadores

1.1 ¢Reciben instrucciones del comité técnico para formulacién de indicadores? éCémo son? éDe qué forma las
reciben?

1.1 Para sus redes, ¢formulan propuestas de indicadores?
1.2 ¢Son los definitivos? ¢ Qué pasa en el proceso? ¢Quiénes intervienen?

2. Operacion (monitoreo y capacitacion)
2.1 (Cudn relevante es la Red de Expertos en el apoyo, capacitacidn y asistencia técnica?
2.1 ¢Cuan relevante es la Red de Expertos en el monitoreo de los compromisos?
2.2 ¢Coémo se relaciona con los equipos en los servicios?

3. Evaluacién
3.1 ¢Cuan relevante es la Red de Expertos en la evaluacidn de los compromisos?
3.2 éComo se relaciona con el evaluador externo?

4. Uso de Informacién
4.1 ¢Se usa lainformacidn generada? ¢Quién la usa?

4.2 ¢Se usa en la discusion presupuestaria?

Representantes ministeriales

1. A propdsito de la etapa de formulacion,
1.1 ¢CAmo son las instrucciones del comité técnico para la formulacion de indicadores?
1.2 ¢Como es su rol en la formulacidn de propuestas de indicadores?
1.3 ¢Son esos indicadores los definitivos?

1.4 ¢Hay un procedimiento establecido o se da segun el contexto?
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Los mecanismos de monitoreo y evaluacion de los compromisos que utilizan las instituciones publicas éReciben
reportes regularmente?

éCudl es su evaluacion, en cuanto a pertinencia y efectividad, de las actividades de apoyo, capacitacién y
asistencia técnica, de las redes de expertos y secretaria técnica a los equipos responsables en las Instituciones?
¢Hay un procedimiento establecido o se da segun el contexto?

En cuanto al uso de la informacidn que se genera en el PMG,

4.1 ¢Para qué se usa?

4.2 éQuiénlausa?

4.3 ¢Se usa en la discusién presupuestaria?

4.4 ¢Hay un procedimiento establecido o se da segun el contexto?
Con respecto a la etapa de apelacion,

5.1 ¢Quién prepara las apelaciones?

5.2 éSeinvolucra el Jefe de Servicio?

5.3 ¢Llas apelaciones son adecuadas?

5.4 (Cudl es su participacion en la apelacion?

5.5 ¢El comité Triministerial responde técnica o politicamente?
5.6 (Existe apoyo por parte de la secretaria técnica o de la Red de Expertos?
5.7 ¢Hay un procedimiento establecido o se da segun el contexto?

5.8 ¢(El resultado final de la apelacion es técnico o politico?

Secretaria Técnica

1.

En la etapa de formulacidn,

1.1 éCudl es el rol de la ST en la disefio del programa marco anual?

1.2 é¢Hay un procedimiento establecido o se da segun el contexto?

éReciben reportes regulares de monitoreo y evaluacién de los compromisos desde las instituciones publicas?

¢Cudl es su evaluacion, en cuanto a pertinencia y efectividad, de las actividades de apoyo, capacitacién y
asistencia técnica, de la Red de Expertos y Secretaria Técnica a los equipos responsables en las Instituciones?
¢Hay un procedimiento establecido o se da segun el contexto?

En la etapa de evaluacion

4.1 ¢las reglas de evaluacion con conocidas y estables?

4.2 ¢El proceso de evaluacidn estd sometido a presiones externas?

4.3 ¢Cuanto de los resultados es incidente en las formulaciones del Programa en al afio siguiente?
En cuanto al uso de la informacidn que se genera en el PMG,

5.1 ¢Para qué se usa?

5.2 éQuién la usa?

5.3 ¢Se usa en la discusion presupuestaria?

5.4 ¢Hay un procedimiento establecido o se da segun el contexto?
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6. ¢Cuales son los aprendizajes adquiridos a lo largo de los afios de vigencia del Programa?

Cuestionario de costos e implementacion:

Se aplicd un cuestionario con preguntas abiertas y una entrevista en profundidad sobre costos e implementacion a
encargados PMG (MIl). Este permitié validar y profundizar algunos aspectos de la encuesta de costos, realizada por
DIPRES, y relevar la existencia de costos que no habian sido considerados previamente. Las entrevistas se realizaron entre
el 11 de marzoy el 1 de abril.

Tabla 18: Encargados PMG (MII) entrevistados en profundidad
Encargados PMG (Mll)
Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras
Direccion de Fronteras y Limites del Estado
Direccion de Compras y Contratacion Publica
Servicio Agricola Ganadero
Defensoria Penal Publica
Servicio Nacional del Consumidor
Comision Nacional de Energia

Fuente: Elaboracion Propia.

Cuestionario encargados PMG

CUESTIONARIO PARA LA ESTIMACION DE COSTOS DE OPERACION DEL PMG

Nombre del entrevistador

Nombre del entrevistado

Servicio

Cargo

¢Hace cuanto se desempefia en este cargo?

¢Se ha desempefiado en este ambito (PMG/control de gestién) en otros Servicios publicos? Cuantos afios de
experiencia

Estimado/a:

El Ministerio de Hacienda ha encargado al Centro de Sistemas Publicos de la Universidad de Chile la realizacion de un
estudio cuyo objetivo es generar un conjunto de recomendaciones sobre aspectos de disefio e implementacion de los
incentivos monetarios asociados al Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG), las Metas de Eficiencia Institucional
(MEI) y los PMG adscritos. En lo que respecta a la etapa de andlisis de la implementacién del sistema de mecanismos
institucionales, queremos contar con su opinién sobre la implementacién y los costos que implican las tareas involucradas
en el mecanismo de incentivo institucional de su servicio.

Costos

A continuacion le formularé un conjunto de preguntas que tienen por finalidad recopilar informacién sobre los costos en
recursos humanos y costos asociados a la implementaciéon de los sistemas del PMG (MEI o PMG Adscrito, segun
corresponda) durante el afio 2015. Esta evaluacién de costos incluye las etapas de formulacidn, ejecucidn y evaluacién del
Programa. En esta ocasion nos interesa aislar el tiempo que los funcionarios de su institucién le dedican a este sistema
mas no a las actividades propias del giro de la Institucidon que permiten alcanzar las metas anuales.

Ahora, le pido que identifique con nombre y apellido a todos aquellos funcionarios que a su juicio dedican como minimo
un 5% de su tiempo a la realizacidon de acciones de control de gestidn enmarcadas en el mecanismo de incentivos
institucionales.
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# Nombre funcionario/a | Cargo Grado Funcién en el contexto | Centro de

de PMG responsabilidad al que
pertenece

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

A continuacion le pido que identifique por cada mes del aiio 2015 el porcentaje de la jornada laboral que cada uno de los
funcionarios que me acaba de indicar dedicé al mecanismo de incentivos institucionales entendido como sistema de
control de gestion.

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

OO |IN|O(N|B|W|IN|FP |

=
o

Finalmente le pido identificar cualquier otro costo relevante en que su institucién haya incurrido el afio 2015 por
concepto del funcionamiento del mecanismo de incentivos institucionales considerado como herramienta de control de
gestion. La idea es que nos proporcione una pequeiia descripcidn de la naturaleza y sentido del gasto y que nos indique el
monto del gasto en que se debid incurrir.

# Descripcidn Monto Codificacion
(encuestador)

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Considerando que algunas actividades realizadas en el marco del mecanismo de incentivos institucionales se realizarian
independiente de la existencia del mecanismo, como parte del control de gestién propio de la institucién. ¢Cuanto del
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tiempo dedicado al mecanismo de incentivo institucional que mencioné previamente se realizaria de todas formas,
aunque no existiera este mecanismo, como parte del control de gestidn de la institucién?

Nada Poco Algo Mucho

Implementacion general
Ahora le realizaré algunas preguntas sobre la implementacién general del mecanismo de incentivo institucional

1. Laetapa de formulacién y reformulacion de compromisos de gestidn de los distintos sistemas:
a. ¢éintroduce cambios significativos?
b. ¢requiere de apoyo especial?
c. ¢lavalidacion de los cambios es expedita y adecuada?

2.1. Formulacién
a. ¢Participan los funcionarios y trabajadores en las etapas de formulacién de indicadores y metas?
Si No

é¢Coémo lo hacen?
b. ¢Participa el Jefe de Servicio en las etapas de formulacion de indicadores y metas?
Si No

Si es asi, ¢CoOmo?

2.2. Monitoreo
a. ¢Participan los funcionarios y trabajadores en la etapa de monitoreo?

Si No

Si es asi, ¢CoOmo?

b. éParticipa el Jefe de Servicio en las etapas de formulacién de indicadores y metas?
Si No

Si es asi, ¢CoOmo?

1. ¢lared de expertos realiza monitoreo y evaluacion de los compromisos de los indicadores transversales?

Si No

¢En qué consisten y con qué frecuencia?

Muy pocas veces Pocas veces Frecuentemente Muy frecuentemente
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éComo los realiza?

2. Lavalidacion técnica y evaluacién de los compromisos de los distintos sistemas

a. ¢Esadecuada?

Si No

Explique por qué afirma que si o que no:

b. éConsidera que se cuenta en su Servicio con capacidad técnica suficiente?

Si No

Explique por qué afirma que si o que no:

c. ¢éEscomprendida por los evaluados?

Si No

Explique por qué afirma que si o que no:

3. ¢Considera que existen buenas actividades de apoyo, capacitacion y asistencia técnica de las redes de expertos y
secretaria técnica a los equipos responsables en las Instituciones?

Si No

éQué les falta?
Efectos y recomendaciones

Las entrevistas que se realizaron en esta ultima etapa buscaban estudiar el efecto de los MIl desde una perspectiva
cualitativa. Esta dimensién fue entendida como:

Efectos: se analiza, a modo de inferencia, el grado en que el nivel de produccién de los mecanismos analizados
contribuye al logro de objetivos estratégicos institucionales. Asi también, se destacan las dificultades asociadas,
los desafios, y oportunidades para el logro de dichos objetivos.

Las entrevistas realizadas para el andlisis de implementacién se pueden observar en la siguiente tabla:

Tabla 19: Entrevistados con sus cargos y/o relacién al instrumento

Entrevistado Cargo y/o relacién al instrumento Fecha de
entrevista
Claudio Ex autoridad ministerial (Jefe de la Divisidn de Coordinacién Interministerial del 04-03-2016
Seebach Ministerio de la Presidencia 2010-2014)
Rosanna Costa | Ex autoridad ministerial (Directora DIPRES 2010-2014) 21-04-2016
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Entrevistado Cargo y/o relacién al instrumento Fecha de
entrevista
Enrique Paris Autoridad ministerial (Coordinador General Programa Modernizaciéon del Estado 11-01-2016
2014 a la fecha)
Sergio Autoridad ministerial (Director DIPRES 2014 a la fecha) 05-05-2016
Granados

Fuente: Elaboracion Propia.
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2. Marco metodolégico cuantitativo
Anadlisis de encuesta de percepcion

Desde diciembre de 2015 a mayo 2016 se realizé una encuesta que busca conocer las percepciones de distintos actores
respecto al disefio, implementacion, costos y efectos del mecanismo de incentivos. Los grupos objetivo son los Jefes de
Servicio, Encargados PMG, Auditores y dirigentes de asociaciones de funcionarios. La aplicacion de la encuesta ha sido
censal y en forma electrénica. Los resultados estan presentados en el Informe del presente estudio.

Una de las dimensiones relevantes en el proceso de evaluacién consiste en una indagacién cuantitativa de las
percepciones de distintos actores respecto a los mecanismos de incentivos institucionales. Si bien ya se han efectuado
con anterioridad indagaciones en esta dimension del PMG, tanto en la evaluacion del Banco Mundial como en estudios
desarrollados por la propia Direccion de Presupuestos en sucesivas ocasiones, se ha relevado el valor agregado que
podria generar el andlisis de una nueva medicidon de esta dimensién del programa en conjunto con el resto de andlisis
contemplados en el presente estudio. Tomando en cuenta lo anterior, se procedid a elaborar una encuesta cuyas
especificaciones se presentan a continuacion.

Tabla 20: Descripcion del instrumento "Encuesta de percepciones”

Objetivo Levantamiento de percepciones sobre disefio, implementacidn, costos y efectos de los mecanismos de
incentivos institucionales en estudio

Disefio del 1. Revisién de encuestas previas: se revisaron los cuadernillos aplicados en ocasiones previas (por el

instrumento Banco Mundial) y los informes en los que se efectud analisis de sus hallazgos. Se encontré que

existen algunos cuadernillos de las encuestas disefiados para indagar en percepciones generales
sobre el programa (generalmente para ser contestados por las autoridades superiores de cada
servicio o por los encargados institucionales de los PMG), mientras que otros han sido disefiados
para indagar la percepcidn de actores especificos del Programa, particularmente de los
encargados de sistemas especificos. Por otro lado, dada la evolucion del PMG algunas de las
preguntas especificas incorporadas no aplicarian para ser incorporadas en la presente
investigacion dado que o bien algunos de los sistemas no necesariamente estan siendo
implementados en la actualidad en todas las instituciones o no existe un marco muestral
completo que haga factible contactar a la totalidad de los funcionarios actualmente encargados
de dichos sistemas. En consecuencia, para el disefio del instrumental a ocupar en el presente
estudio se ha determinado utilizar cuestionarios dirigidos a recoger percepciones globales
respecto al programa por sobre la percepcion de sistemas especificos del PMG.

2. Validacidn con contraparte: El instrumento disefiado fue sometido en sucesivas ocasiones a
revision conjunta entre el equipo consultor y las contrapartes Institucionales, proceso de revision
que se refrendd con la aplicacién de un piloto de simulacién de aplicacién en que funcionarios de
la DIPRES contestaron la encuesta. Ello permitid no sdlo testear la calidad del instrumento y
perfeccionarlo sino que también chequear la integridad de la base de datos y el correcto
almacenamiento de las respuestas en la plataforma utilizada para ello. Posterior a esa instancia
se confecciond la Ultima version del instrumento corrigiendo los problemas detectados. En
acuerdo con la contraparte técnica del Estudio, se opté porque las escalas Likert utilizadas
incorporasen cinco categorias, permitiendo con ello la posibilidad de que los encuestados
respondiesen manifestando percepciones intermedias.

Grupos de La decisidn de recoger percepciones globales respecto al Programa por sobre la percepcion de sistemas
estudio especificos implica que el grupo de estudio a quienes se invita a contestar la encuesta esta compuesto por
actores situados en posiciones de las instituciones que les permitan tener una visién global tanto del
funcionamiento de su Institucion como de la implementacion del Programa. Es asi como en conjunto con
la contraparte Institucional se determind aplicar la encuesta de percepciones sobre el PMG a cuatro
grupos de actores:
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Jefes de Servicios

Encargados Institucionales del PMG
Auditores de cada Servicio

4. Representantes de los funcionarios

wnN e

Marco
muestral

El marco muestral de la encuesta es censal.

La Subsecretaria de Hacienda efectud las gestiones a efectos de la generacidn de bases de datos de
contacto de todos los jefes de servicio, encargados institucionales del PMG y auditores. La disponibilidad
de dichas bases de datos no sdélo hace factible el levantamiento censal de las percepciones, sino que
también, en la medida en que exista informacidn previa de caracterizacidn de dichos sujetos (Institucion a
la que pertenecen, antigiiedad en el cargo, profesion, etc.), dicha informacion seria utilizada para
simplificar los cuadernillos de la encuesta, disminuyendo la cantidad de preguntas.

A la fecha de redaccién del presente informe se observa un grado de avance heterogéneo en el contacto
de actores y aplicacion del instrumental. En efecto, mientras que en el caso de los jefes de servicio y
encargados institucionales del PMG se ha contado con las bases de dato requeridas, en el caso de los
auditores y representantes de los funcionarios distintas dificultades han impedido contar con dichos
datos. Se espera que nuevas acciones recientemente implementadas permitan contar a la brevedad con
dichas bases de dato de manera de poder comenzar el levantamiento de dichas percepciones.

Finalmente, con la colaboracidn de la Subsecretaria de Hacienda y de la Direccion de Presupuestos, se
despachd la invitacidn a los Jefes de Servicio y Encargados institucionales del PMG de cada Servicio, en
que se les notificéd de la realizacién del estudio y su sentido junto con sensibilizarles en la importancia de
contestarlo.

Dimensiones

El instrumento, considerando los elementos recién expuestos, cuenta con una seccidn inicial en la que se

dela efectUa una caracterizacion de los sujetos a partir de la antigliedad de conocimiento del programa para
encuesta luego comenzar la aplicacién de una grilla de reactivos en escala Likert en que se rescata la percepcién de
los encuestados respecto a un conjunto de aspectos que pueden ser agrupados en las siguientes
dimensiones:
1. Disefio
2. Implementacion
3. Costos*
4. Efectos
*Se definid, en conjunto con la contraparte, que al ser esta una encuesta de percepciones, no seria el
instrumento adecuado para cuantificar los costos asociados. Mas bien, las indagaciones en este aspecto se
acotarian a percepciones generales sobre algunos componentes del gasto (tiempo del personal y sistemas
informaticos). Esta es una diferencia importante con la encuesta de Banco Mundial, que si incorpord
preguntas de cuantificacién de costos.
Proceso de Grupos Inicio recoleccion Término estimado
recoleccion | Jefes de Servicio 17-12-2015 13-05-2016
de Encargados institucionales de PMG 17-12-2015 13-05-2016
respuestas | ayditores 04-01-2016 13-05-2016
Dirigentes asociaciones de funcionarios 04-05-2016 13-05-2016

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 21: Dimensiones de encuesta
Dimension Objetivo de Indagacion
Determinar la coherencia entre las distintas partes que conforman el sistema definido
por el PMG y los MEI.
Disefio Determinar si existe complementariedad entre los distintos mecanismos de evaluacion
de la gestion, tales como los indicadores estratégicos, los convenios de desempefio, y
otras formas de medicidn del desempefio en el sector publico, con los PMG y los MEI.
Recoger las percepciones de los actores encuestados, sobre las componentes formales
e informales de contacto y apoyo, entre las instituciones publicas y la secretaria
Implementacion técnica y las redes de expertos
Evaluar el uso de la informacion producida por los sistemas, en relacidn a su propésito
de mejoramiento de la gestidn de las instituciones publicas

Identificar algunos componentes de los gastos de produccion y gastos de

Costos . L, . . .
administracion, asociados a los sistemas en cuestion.

Analisis inferencial para identificar el grado en que el nivel de produccién de los
Efectos sistemas analizados contribuye al logro de los objetivos estratégicos institucionales
(indicadores de desempeiio)

Fuente: Elaboracion propia.

Encuesta implementada
Encuesta Incentivos del Sector Publico

Estimado/a: A continuacién, podréa acceder a una encuesta que es parte del “Estudio de Disefio e Implementacion de los
Incentivos Institucionales del Sector Publico”, elaborada por el Centro de Sistemas Publicos de Ingenieria Industrial de la
Universidad de Chile, en el marco del Programa de Modernizacién del Sector Publico del Ministerio de Hacienda.
El objetivo de esta encuesta es recoger andnimamente antecedentes que permitan evaluar y generar recomendaciones
sobre el disefio e implementacién de los incentivos monetarios asociados al Programa de Mejoramiento de la Gestion
(PMG), las Metas de Eficiencia Institucional (MEI) y los Servicios Adscritos a los PMG. Le pedimos que responda las
siguientes preguntas, tomando en consideracidn su conocimiento y experiencia en el Servicio donde se desempefia ahora
o en el pasado, ya sea con el Programa de Mejoramiento de la Gestion (en adelante PMG), las Metas de Eficiencia
Institucional (en adelante MEI), y los mecanismos de su Servicio adscrito al PMG. Se resguardara integramente el
anonimato y privacidad de la informacién recolectada mediante este instrumento. Cabe destacar que buscamos generar
diagndsticos y elaborar sugerencias de modificaciones, a partir de sus apreciaciones y vision sobre los incentivos
monetarios en el sector publico. Le pedimos que responda con veracidad y conciencia y le agradecemos por su tiempo,
pues sus respuestas son fundamentales para sugerir mejoras. El tiempo estimado de respuesta es de 10 minutos.

1 ¢Qué mecanismo de incentivo institucional conoce usted y esta vigente en su Servicio?

O PMG
QO PMG adscrito
O MEI

2 Ademds del mecanismo de incentivo institucional, iqué otros mecanismos de incentivo conoce usted y estdn vigentes
en su institucion? (marque todas las que conozca y estén vigentes)

O Convenio de Desempefio Colectivo (CDC)

O Alta Direccion Pablica (ADP)

O Otro (escriba cuél)
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3 Indique cuanto es el tiempo de experiencia, en cualquier rol, que tiene, en su actual servicio u otro servicio, con
mecanismos de incentivo institucional (PMG, MEI o mecanismos adscritos a PMG):
Menos de 1 aiio

Entre 1y 3 afios
Entre 3y 5 afios
Entre 5y 10 afios
Entre 10y 20 afos
Méds de 20 afios

00000

4 ¢Cuanto conoce los siguientes mecanismos de incentivo vigentes en su institucion? (nivel creciente de conocimiento,
desde 1a5)

5 (Conoce No sabe/No

muy bien) aplica
PMG O o o O o o
PMG adscrito O o o O o o
MEI O] o o o o o
Convenio de
oo | O 0 0 0 0 °
(CDC)
s o o o o o | o

5 Para las siguientes afirmaciones, sefale el grado de acuerdo que tiene con ellas (1 significa muy en desacuerdo y 5 muy
de acuerdo). Para esto, considere el mecanismo de incentivo institucional vigente en su Servicio (PMG, MEI o mecanismo
adscrito al PMG)

1 (Muy en ’ ’ 5 (Muy de ’Nosabe/No

desacuerdo) acuerdo) aplica

La
incorporacion
del mecanismo
de incentivo
institucional de
su Servicio
(PMG, MEI o @) o o Q Q Q
mecanismos
adscritos a
PMG) ha
alineado la
gestion del
Servicio

Las metas e
indicadores del
mecanismo de

incentivo
institucional de
su Servicio
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(PMG, MEI o
mecanismos
adscritos a
PMG) estan
alineados con
las objetivos
estratégicos de
la institucion
Las metas
anuales
comprometidas
enel
mecanismo de
incentivo
institucional de @) Q Q @) @) Q
su Servicio
(PMG, MEl o
mecanismos
adscritos a
PMG) han sido
exigentes

Los usuarios,
beneficiarios o
clientes de la
institucién
conocen las
metas anuales
del mecanismo
de incentivo
institucional de
su Servicio
(PMG, MEl o
mecanismos
adscritos a
PMG)

Los
funcionarios de
su Servicio
conocen las
metas del
mecanismo de

incentivo @) o @) @) Q Q
institucional de
su Servicio
(PMG, MEI o
mecanismos
adscritos a
PMG)

Los
funcionarios
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tienen
participacion
significativa en
la definicion de
las metas
anuales
incluidas en el
mecanismo de
incentivo
institucional de
su Servicio
(PMG, MEI o
mecanismos
adscritos a
PMG)

6 Para las siguientes afirmaciones, sefiale el grado de acuerdo que tiene con ellas (1 significa muy en desacuerdo y 5 muy

de acuerdo). Para esto, considere el mecanismo de incentivo institucional vigente en su Servicio (PMG, MEI o0 mecanismo
adscrito al PMG

desacuerdo)

acuerdo) aplica

1 (Muy en ’ 5 (Muy de ’ No sabe/ No

Si los
compromisos
del
mecanismo
de incentivo
institucional
de su Servicio
(PMG, MEIl o
mecanismos
adscritos a
PMG) no
estuvieran
asociados a
los incentivos
econdémicos,
se acordarian
metas mads
exigentes

Si los
compromisos
del
mecanismo
de incentivo
institucional @) o o Q Q Q
de su Servicio
(PMG, MEI o
mecanismos
adscritos a
PMG) no
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estuvieran
asociados a
los incentivos
econdémicos,
los
indicadores
que se
emplean en la
evaluacién
del
mejoramiento
de la gestion
considerarian
aspectos mas
relevantes
para la
funcién del
Servicio

7 Para las siguientes afirmaciones, sefale el grado de acuerdo que tiene con ellas (1 significa muy en desacuerdo y 5 muy
de acuerdo)

1 (Muy en ’ 5 (Muy de ’Nosabe/No

desacuerdo) acuerdo) aplica

El PMG ha
mejorado la
gestion de su
Servicio

El mecanismo
adscrito a PMG
ha mejorado la Q o o Q Q Q
gestion de su
Servicio

Las MEI han
mejorado la o o o o o o

gestion de su
Servicio

Los Convenios
de Desempeiio
Colectlvc? (CDC) o o o o o o

han mejorado
la gestion de su

Servicio

El Convenio de
Alta Direccion
Pudblica (ADP)
ha mejorado la
gestion de su
Servicio
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8 Para las siguientes afirmaciones, sefiale el grado de acuerdo que tiene con ellas (1 significa muy en desacuerdo y 5 muy

de acuerdo). Para esto, considere el mecanismo de incentivo institucional vigente en su Servicio (PMG, MEI o mecanismo
adscrito al PMG)

desacuerdo) acuerdo)

1 (Muy en 5 (Muy de No sabe/No

aplica
Las metas del
mecanismo
de incentivo
institucional
de su Servicio
(PMG, MEI o
mecanismos
adscritos a
PMG) estan Q O O Q Q Q
altamente
relacionadas
conel/los
convenio(s)
de
desempefio
colectivo

Las metas del
mecanismo
de incentivo
institucional
de su Servicio
(PMG, MEI o
mecanismos
adscritos a
PMG) estan
altamente
relacionadas
con el
convenio de
alta direccién
publica de la
autoridad
superior de la
Institucion
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9 Para las siguientes afirmaciones, sefiale el grado de acuerdo que tiene con ellas (1 significa muy en desacuerdo y 5 muy
de acuerdo). Para esto, considere el mecanismo de incentivo institucional vigente en su Servicio (PMG, MEI o0 mecanismo

adscrito al PMG)
5 (Muy de
acuerdo)

1 (Muy en No sabe/No
desacuerdo) aplica

La
implementacion
del mecanismo
de incentivo
institucional de
su Servicio
(PMG, MEI 0 0 0 0 0 o) o)
mecanismos
adscritos a
PMG), ha
contado con el
decidido apoyo
de la autoridad
del Servicio

Los funcionarios
del servicio
tienen un alto
nivel de
compromiso
con el logro de
las metas
deflnld'as enel o o o o o o
mecanismo de
incentivo
institucional de
su Servicio
(PMG, MEI o
mecanismos
adscritos a
PMG)

El monitoreo de
los indicadores
definidos en el
mecanismo de
incentivo
institucional de
su Servicio
(PMG, MEI o o o Q
mecanismos
adscritos a
PMG)
contribuye al
proceso de
toma de
decisiones de la
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jefatura de
Servicio

Para cumplir
con las metas
definidas en el
mecanismo de

incentivo
institucional de
su Servicio

(PMG, MEI o ©) @) @) @) @) Q

mecanismos

adscritos a
PMG) se
requiere
esfuerzo
adicional de los
funcionarios

Los funcionarios
de su Servicio
conocen el
grado en que la
institucién ha
cumplido con
los
compromisos ©) o Q Q Q Q
del mecanismo
de incentivo
institucional
(PMG, MEI o
mecanismos
adscritos a
PMG)

10 ¢Su Servicio cuenta con algun sistema informatico de recoleccidn y procesamiento de la informacion para los
indicadores asociados al mecanismo de incentivo institucional vigente (PMG, MEI o mecanismo adscrito)?
QO No

Q si
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11 Para la siguiente afirmacidn, sefiale el grado de acuerdo que tiene con ella (1 significa muy en desacuerdo y 5 muy de
acuerdo). Para esto, considere ya sea el PMG, MEI o el mecanismo adscrito a PMG que esté vigente en su institucion
2 3 4 5 (Muy de No sabe/No

1 (Muy en
acuerdo) aplica

desacuerdo)

La cantidad de
tiempo
dedicada al
funcionamiento
del mecanismo
de incentivo
institucional de
su Servicio
(PMG, MEI o
mecanismos
adscritos a
PMG) es
adecuada

12 Para las siguientes afirmaciones, sefale el grado de acuerdo que tiene con ellas (1 significa muy en desacuerdo y 5
muy de acuerdo). Para esto, considere el mecanismo de incentivo institucional vigente en su Servicio (PMG, MEI o

mecanismo adscrito)
1 (Muy en
desacuerdo)

5 (Muy de

No sabe/No
acuerdo)

aplica

I

I

La
implementacion
del mecanismo
de incentivo
institucional de
su Servicio (PMG,
MEl o o o o o o o
mecanismos
adscritos a PMG)
fomenta la
colaboracion
entre los
funcionarios de la
institucion
La
implementacion
del mecanismo
de incentivo
institucional de
su Servicio (PMG,
MEIl o
mecanismos
adscritos a PMG)
fomenta la
colaboracion
entre el Jefe de
Servicio y el resto
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de los
funcionarios

La
implementacion
del mecanismo

de incentivo
institucional de
su Servicio (PMG,
MEIl o Q @) @) @) @) Q
mecanismos
adscritos a PMG)
fomenta la
colaboracion con
el Ministerio del
cual depende

Los cambios en el
mecanismo de
incentivo
institucional de
su Servicio (PMG,
MEI o
mecanismos
adscritos a PMG),
introducidos
desde el 2010 a O o Q Q Q Q
la fecha, han
permitido que
estos
instrumentos
sean una mejor
herramienta de
apoyo ala
gestion
institucional
El mecanismo de
incentivo
institucional de
su Servicio (PMG,
MEI o
mecanismos
adscritos a PMG) Q Q Q Q Q Q
ha llevado, a lo
largo del tiempo,
a instalar
capacidades
basicas de
gestion

ESTUDIO DE DISENO E IMPLEMENTACION DE LOS INCENTIVOS INSTITUCIONALES DEL SECTOR PUBLICO
PROGRAMA DE MODERNIZACION DEL SECTOR PUBLICO - MINISTERIO DE HACIENDA - 2016 133




13 Para las siguientes afirmaciones, sefiale el grado de acuerdo que tiene con ellas (1 significa muy en desacuerdo y 5
muy de acuerdo). Para esto, considere el mecanismo de incentivo institucional vigente en su Servicio (PMG, MEI o

mecanismo adscrito)
1 (Muy en

5 (Muy de No sabe/ No

desacuerdo) acuerdo) aplica

El mecanismo
de incentivo
institucional de
su Servicio
(PMG, MEl o
mecan'lsmos o o o o o o
adscritos a
PMG) ha
permitido
mejorar el
desempeiio de
la gestidn

El mecanismo
de incentivo
institucional de
su Servicio
(PMG, MEI o
mecanismos

adscritos a
PMG) lleva a los Q O O O O O
funcionarios(as)
a comprender
su
responsabilidad
en el logro de
los objetivos
institucionales

El mecanismo
de incentivo
institucional de
su Servicio
(PMG, MEl o

mecanismos
adscritos a Q O O O O O
PMG)
promueve una
asignacion mas
eficiente de los
recursos
publicos

El mecanismo
de incentivo

institucional de O
su Servicio
(PMG, MEIl o
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mecanismos
adscritos a
PMG) permite
mejorar las
condiciones
laborales (por
ejemplo mejor
lugar para
trabajar, mayor
capacitacion,
etc.)

14 Si considera que el mecanismo de incentivo institucional vigente en su Servicio (PMG, MEI o mecanismo adscrito) ha
generado otros efectos, por favor use el espacio abajo para explicar cual/cuales han sido éstos
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3. Anexo analisis internacional

Tabla 22: andlisis comparativo internacional a nivel de disefio

Australia Canada Nueva Zelanda Reino Unido
Combinan
Individual, incentivos
colectivo Individual Individual Individual individuales,
institucional grupales e
institucionales
Todos los
. . ., S . funcionarios
Casi el 80% de los |Alta Direccion Publica | En el nivel central
. . . . (esquemas e
Involucrados | funcionarios del |y funcionarios de |todos los | . .
. . . . intensidad de
gobierno central. mandos medios. funcionarios. . . ,
incentivos  varian
en gran medida)
Parte de las
Descentralizado, con | negociaciones de | Alta -
Grado de . ! g . L, Disefio
. monitoreo del | remuneraciones  del | descentralizacién .
centralismo . . descentralizado.
gobierno Estado con los | del sistema
sindicatos.
State Service Human Resources
APS Commission | Treasury Board of | Commission .
p . . . Board supervigila el
Organo a | define las normas y | Canada monitorea el | supervisa el sistemna En el
cargo de | los servicios se | sistema, y hay | sistema, define las Servicio. civil El
monitoreo ajustan a estas | acuerdos en cada | reglas y cada . L
normas agencia agencia llega a Cabinet Office
administra el SSCC.
acuerdos.
Peso en Varia de acuerdo al
.. o o 10% y 39% de las .. .
relacion al| 2% al 12% . servicio, pero esta
remuneraciones o
sueldo base cercano al 5%
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4. Anexo analisis disefio Mll

En la siguiente tabla, el detalles de areas prioritarias, sistemas de gestion y objetivos para el Programa Marco actual.

Tabla 23: Programa Marco, Areas y Sistemas de Gestién PMG 2016.

AREA PRIORITARIA

SISTEMA DE GESTION

OBJETIVO

1.- Planificaciony
Control de Gestion

1.- Monitoreo del
Desempefio Institucional

Disponer de informacion sin errores, para apoyar la toma de
decisiones y rendicion de cuentas de la gestién institucional, y
evaluar su desempefio.

2.- Planificacion y Control
de Gestion

Disefiar e implementar procesos de planificacién y sistemas de
informacion para la gestion, que permitan a la Institucion disponer
de informacion para apoyar la toma de decisiones y rendicion de
cuentas de su gestion institucional.

2.- Gestion de la
Calidad

3.- Sistema de Gestién de
la Calidad (1SO)

Mejorar el desempefio de la institucion, aumentando los
niveles de satisfaccion de sus usuarios, a través de la instalaciéon
de un sistema de gestién de la calidad certificado bajo la norma
150 9001:2008, que considere los procesos de provisién de bienes y
servicios.

4 .- Gestion de Excelencia

Mejorar el desempefio de la institucion a través de la
implementacion del modelo de gestion de excelencia, que
permita gestionar a la organizacion, con el objeto de aportar valor
y aumentar la satisfaccién de los usuarios y lograr mejorar sus
resultados, alcanzando estdndares de calidad mas exigentes en
forma sistematica.

Fuente: Decreto Exento N°231 Programa Marco PMG 2016, M. Hacienda 2015
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5.

Anexo detalle modelos de regresiones

Detalle de variables empleadas

En la siguiente tabla se presentan las variables incorporadas en los modelos de regresion (dependientes y explicativas) asi

como la fuente de dicha informacién y la operacionalizacion efectuada.

Tabla 24: variables incorporadas en los modelos de regresion

Variable Fuente/operacionalizacidn
H2013 e Detalle: Desempeifio institucional (indicadores estratégicos) por afio.
H2014 e Uso en Modelo: Variable dependiente en modelos 1y 3
e Fuente base de datos con totalidad de indicadores y desempefio de instituciones.
e Operacionalizacion: Se deriva un cuantificador Unico de desempefio a partir de un
promedio ponderado del desempefio en cada uno de los indicadores del
formulario H sin truncar los sobre cumplimientos
PMGG2013 e Detalle: Desempeiio global en el PMG por afio
PMGG2014 e Uso en Modelo: Variable dependiente en modelo 2
e Fuente: base de datos con totalidad indicador global de desempefio PMG por
Institucion.
e Operacionalizacion: Se utiliza directamente
cal_gest e Detalle: percepcion de directivos sobre efecto del PMG en calidad de la gestion
(medicion 2015)
e Uso en Modelo: Variable dependiente en modelo 4
e Fuente: base de datos de encuesta de percepcién de efectos del mecanismo de
desempefio institucional (2015).
e Operacionalizacion: Se utiliza directamente
deltapres e Detalle: Variacion porcentual del Presupuesto 2014-2015 por Institucion
e Uso en Modelo: Variable dependiente en modelo 5
e Fuente Informacion Ley de Presupuesto afios 2014 y 2015
e Operacionalizacion: Se utiliza directamente
PMGnoH2013 e Detalle: Desempefio en indicadores de gestidn interna.
PMGnoH2014 e Uso en Modelo: Variable explicativa en modelos 1y 3
e Fuente: base de datos con totalidad de indicadores y desempefio de instituciones.
e Operacionalizacion: Se deriva un cuantificador Unico de desempefio a partir de un
promedio ponderado del desempefio en cada uno de los indicadores metas de
gestion interna sin truncar los sobre cumplimientos
expadp2013 e Detalle: Experiencia del Jefe de Servicio al 31 de Diciembre de cada afio (en dias).
expadp2014 e Uso en Modelo: Variable explicativa en modelos 2, 3,4y 5
e Fuente: Base de datos con detalle de la totalidad de directivos ADP de las
Instituciones participantes en el sistema .ADP desde su inicio
e Operacionalizacion: Se deriva un cuantificador por cada institucién contabilizando
para cada afo evaluado (PMG) la experiencia en dias en desempefio del cargo del
Jefe de Servicio nombrado mediante sistema ADP desde su nombramiento y hasta
el 31 de Diciembre de cada ano evaluado (PMG). En el caso de las Instituciones
que al 31 de Diciembre de cada afo evaluado eran dirigidas por una jefatura
transitoria a la espera del nombramiento de la definitiva dicha experiencia se
sume como “0”
ppto2014 o Detalle: Presupuesto total por afio para cada Institucidn
ppto2015 e Uso en Modelo: Variable explicativa modelos 2, 3,4y 5

e Fuente Informacion Ley de Presupuesto afios 2014 y 2015
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Operacionalizacion: Se utiliza directamente

por_per2014
por_per2015

Detalle: Porcentaje del Presupuesto Institucional destinado al subtitulo 21
Uso en Modelo: Variable explicativa modelos 2, 3,4y 5

Fuente Informacion Ley de Presupuesto afios 2014 y 2015
Operacionalizacién: Se utiliza directamente

tipolc

Detalle: Tipo de Institucidn de acuerdo a categorizacidn DIPRES
Uso en Modelo: Variable explicativa modelos 2, 3,4y 5
Fuente: Base de datos de categorizacion de servicios facilitada por DIPRES
Operacionalizacion: Se trata de una variable categorica incorporada a los modelos
de regresion mediante variables dummy. 5 categorias:

1. Ejecutoras de inversion

2. Entregan Servicios Publicos

3. Fiscaliza, controlan regulan

4. Ministerios y Subsecretarias

5. Otras

sexoec

Detalle: Sexo del encargado de Control de gestién (2014)

Uso en Modelo: Variable explicativa modelos 2, 3

Fuente: Base de datos encuesta de cuantificacion de costos de operacidn del PMG.
DIPRES 2014

Operacionalizacion: Se trata de una variable categdrica incorporada a los modelos
de regresion mediante variables dummy. 5 categorias:

postgradoec

Detalle: Post grado del encargado de Control de gestién (2014)
Uso en Modelo: Variable explicativa modelos 2, 3
Fuente: Base de datos encuesta de cuantificacion de costos de operacion del PMG.
DIPRES 2014
Operacionalizacion: Se trata de una variable categdrica incorporada a los modelos
de regresion mediante variables dummy. 3 categorias:

1. Sin Post grado

2. Diplomado

3. Magister

estamentoec

Detalle: Estamento del encargado de Control de gestion (2014)
Uso en Modelo: Variable explicativa modelos 2, 3
Fuente: Base de datos encuesta de cuantificacion de costos de operacién del PMG.
DIPRES 2014
Operacionalizacion: Se trata de una variable categdrica incorporada a los modelos
de regresion mediante variables dummy. 3 categorias:

1. Directivo Profesional

2. Directivo no profesional

3. Sélo Profesional

Modelos de regresion

La siguiente tabla presenta la sintesis de todos los modelos estimados, la cantidad de observaciones con las cueles se
contd para efectuar las estimaciones y los resultados en términos de la identificacidon para cada modelo de las variables
explicativas para las que se comprobd la existencia de capacidad predictiva del comportamiento de las variables

Fuente: Elaboracion Propia

dependientes para los distintos afios incluidos en la ventana de evaluacidn.
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Tabla 25: sintesis de todos los modelos estimados

Id Variable dependiente Variables explicativas N Variables
significativas
11 H2013: Resultado PMGnoH2013: Promedio ponderado indicadores 212 Ninguna
Indicadores 2013 “No H” 2013
Formulario H
1.2 H2013: Resultado MGnoH2014: Promedio ponderado indicadores “No | 212 Ninguna
Indicadores 2013 H” 2014
Formulario H
2.1 PMGG2013: Resultado expadp2013: Experiencia Directivo en dias al 59 Ninguna
global PMG 2013 31/12/2013
2.2 PMGG2013: Resultado tipolc: Tipologia servicios DIPRES 95 Ninguna
global PMG 2013
2.3 PMGG2013: Resultado expadp2013: Experiencia Directivo en dias al a4 Ninguna
global PMG 2013 31/12/2013
tipolc: Tipologia servicios DIPRES
2.4 PMGG2014: Resultado expadp2014: Experiencia Directivo en dias al 71 Ninguna
global PMG 2014 31/12/2014
2.5 PMGG2014: Resultado ppt2014: Presupuesto Servicio (2014) 142 Ninguna
global PMG 2014
2.6 PMGG2014: Resultado ppt2014: Presupuesto Servicio (2014) 142 Ninguna
global PMG 2014 por_per2014: Porcentaje del Presupuesto en
subtitulo 21 (2014
2.7 PMGG2014: Resultado tipolc: Tipologia servicios DIPRES 115 | tipolc:fiscalizan
global PMG 2014
2.8 PMGG2014: Resultado sexoec: Sexo encargado del PMG, MEI o Adscrito 69 Ninguna
global PMG 2014 estamentoec: Estamento del encargado del PMG,
MEI o Adscrito
postgradoec: Encargado del PMG MEI o Adscrito
con Postgrado
2.9 PMGG2014: Resultado expadp2014: Experiencia Directivo en dias al 34 expadp2014
global PMG 2014 31/12/2014 sexoec: mujer
ppto2014: Presupuesto del Servicio (2014) por_per2014
por_per2014: Porcentaje del Presupuesto en
Subtitulo 21 (2014
sexoec: Sexo encargado del PMG, MEI o Adscrito
estamentoec: Estamento del encargado del PMG,
MEI o Adscrito
postgradoec: Encargado del PMG MEI o Adscrito
con Postgrado
3.1 H2013: Resultado global | PMGnoH2013: Promedio ponderado indicadores 69 Ninguna
PMG 2013 “No H” 2013
expadp2013: Experiencia Directivo en dias al
31/12/2013
3.2 H2013: Resultado global | tipolc: Tipologia servicios DIPRES 124 | tipolc:fiscalizan
PMG 2013
3.3 H2013: Resultado global | PMGnoH2013: Promedio ponderado indicadores 54 tipolc:fiscalizan
PMG 2013 “No H” 2013
expadp2013: Experiencia Directivo en dias al
31/12/2013
tipolc: Tipologia servicios DIPRES
3.4 H2014: Resultado global | exadp2014: Experiencia Directivo en dias al 73 Ninguna
PMG 2014 31/12/2014
3.5 H2014: Resultado global | ppt2014: Presupuesto Servicio (2014) 154 | Ninguna

PMG 2014

por_per2014: Porcentaje del Presupuesto en
subtitulo 21 (2014)
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3.6 H2014: Resultado global | tipolc: Tipologia servicios DIPRES 128 | Ninguna
PMG 2014
3.7 H2014: Resultado global | sexoec: Sexo encargado del PMG, MEI o Adscrito 69 educec:
PMG 2014 estamentoec: Estamento del encargado del PMG, postgradoec
MEI o Adscrito
postgradoec: Encargado del PMG MEI o Adscrito
con Postgrado
3.8 H2014: Resultado global | PMGnoH2014: Promedio ponderado indicadores 34 PMGnoH2014
PMG 2014 “No H” 2014 expadp2014
expadp2014: Experiencia Directivo en dias al estamentoec: profe
31/12/2014 sexoec: mujer
ppto2014: Presupuesto del Servicio (2014)
por_per2014: Porcentaje del Presupuesto en
Subtitulo 21 (2014)
sexoec: Sexo encargado del PMG, MEI o Adscrito
estamentoec: Estamento del encargado del PMG,
MEI o Adscrito
postgradoec: Encargado del PMG MEI o Adscrito
con Postgrado
4.1 cal_gest ppto2015: Presupuesto Subtitulo 21 (2015) 34 ppto2015
por_per2015: Porcentaje del Presupuesto en
subtitulo 21 (2015)
4.2 cal_gesti tipolc: Tipologia servicios DIPRES 33 Ninguna
4.3 cal_gest ppto2015: Presupuesto Subtitulo 21 (2015) 33 tipolc:otros
por_per2015: Porcentaje del Presupuesto en
subtitulo 21 (2015)
tipolc: Tipologia servicios DIPRES
5.1 deltapres PMGG2014: Resultado Global PMG 2014 142 Ninguna
5.2 deltapres tipolc: Tipologia servicios DIPRES 124 | tipolc:Min_sub
53 deltapres PMGG2014: Resultado Global PMG 2014 112 | tipolc:Min_sub
tipolc: Tipologia servicios DIPRES

A continuacidn, se presentard en detalle cada uno de los modelos evaluados (todas las tablas son de elaboracién propia).

(1) Desempenio indicadores estratégicos (Formulario H) vs. Desempeiio indicadores de gestion interna

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 26: Modelo 1.1.

1.1.

Variable dependiente

H2013: Resultado Indicadores 2013 Formulario H

Variables explicativas

PMGnoH2013: Promedio ponderado indicadores “No H” 2013

Observaciones: 212

Prob>F = 0,4660

Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion

PMGnoH2013 -0,0460043 0,0629936 -0,73 0,466
Constante 122,5486 3,226074 37,99 0,000
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Tabla 27: Modelo 1.2.

1.2.
Variable dependiente

e H2014: Resultado Indicadores 2014 Formulario H

Variables explicativas

e  PMGnoH2014: Promedio ponderado indicadores “No H” 2014

Observaciones: 212

Prob>F = 10,1124
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
PMGnoH2014 -0,3425308 0,2148659 -1,59 0,010
Constante 113,7597 6,412869 17,74 0,000
(2) Desempeiio PMG vs. Caracteristicas de los servicios
Tabla 28: Modelo 2.1.

2.1
Variable dependiente:

e PMGG2013: Resultado global PMG 2013
Variable(s) Explicativa(s):

e expadp2013: Experiencia Directivo en dias al 31/12/2013
Observaciones: 59
Prob>F = 0,1625
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
expadp2013 0,0015499 0,0010954 1,41 0,163
Constante 96,72779 0,9739451 99,32 0,000

Tabla 29: Modelo 2.2.

2.2
Variable dependiente:

e PMGG2013: Resultado global PMG 2013
Variable(s) Explicativa(s):

e tipolc: Tipologia servicios DIPRES
Observaciones: 95
Prob>F = 0,6728
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
tipolc
E_Inversidn -1,099412 1,140807 -0,96 0,338
Fiscalizan 0,9005882 1,050666 0,86 0,394
Otros 0,7239216 1,050666 0,69 0,493
Min_Subs -0,018671 0,5793866 -0,03 0,974
_cons 99,09941 0,3408812 290,72 0
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Tabla 30: Modelo 2.3.

2.3 (STEPWISE SELECTION, modelo resultante pr(0,05))

Variable dependiente:

e PMGG2013: Resultado global PMG 2013

Variable(s) Explicativa(s):

e expadp2013: Experiencia Directivo en dias al 31/12/2013
e tipolc: Tipologia servicios DIPRES

Observaciones: 44

Prob>F =0
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
_cons 99,28364 0,3472937 285,88
Tabla 31: Modelo 2.4.

2.4.
Variable dependiente:

e PMGG2014: Resultado global PMG 2014
Variable(s) Explicativa(s):

e expadp2014: Experiencia Directivo en dias al 31/12/2014
Observaciones: 71
Prob>F = 0,8111
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
expadp2014 -0,0001412 0,0005885 -0,24 0,811
_cons 98,96484 0,4425272 223,64 0

Tabla 32: Modelo 2.5.

2.5.
Variable dependiente:

e PMGG2014: Resultado global PMG 2014
Variable(s) Explicativa(s):

e ppt2014: Presupuesto Servicio (2014)
Observaciones: 142
Prob>F = 0,1301
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
ppto2014 -5,91E-10 3,88E-10 -1,52 0,13
_cons 98,64768 0,2923449 337,44 0
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Tabla 33: Modelo 2.6.

2.6.
Variable dependiente:
e PMGG2014: Resultado global PMG 2014
Variable(s) Explicativa(s):
e ppt2014: Presupuesto Servicio (2014)
e por_per2014: Porcentaje del Presupuesto en subtitulo 21 (2014)
Observaciones: 142
Prob>F = 0,2197

Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
ppto2014 -5,04E-10 4,01E-10 -1,25 0,212
por_per2014 0,9497948 1,097011 0,87 0,388
_cons 98,34288 0,4577643 214,83 0
Tabla 34: Modelo 2.7.

2.7.
Variable dependiente:

e PMGG2014: Resultado global PMG 2014
Variable(s) Explicativa(s):

e tipolc: Tipologia servicios DIPRES
Observaciones: 115
Prob>F = 0,1721
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
tipolc
E_Inversidn 1,534 1,605789 0,96 0,342
Fiscalizan 1,579444 0,9321548 1,69 0,093
Otros 1,291429 1,379208 0,94 0,351
Min_Subs -0,6986207 0,78708 -0,89 0,377
_cons 98,33 0,4597359 213,88 0
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Tabla 35: Modelo 2.8.

2.8.
Variable dependiente:
e PMGG2014: Resultado global PMG 2014
Variable(s) Explicativa(s):
e sexoec: Sexo encargado del PMG, MEI o Adscrito
e estamentoec: Estamento del encargado del PMG, MEI o Adscrito
e postgradoec: Encargado del PMG MEI o Adscrito con Postgrado
Observaciones: 69
Prob>F = 0,9114

Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion

sexoec -0,4316324 1,10572 -0,39 0,698
Masculino

estamentoec -0,2284866 1,3448 -0,17 0,866
Dir_Profesional 2,390808 4,486967 0,53 0,596
Dir_no_Prof

postgradoec 0,4078134 1,292816 0,32 0,753
Diplomado 1,719578 1,334661 1,29 0,202
Magister 2,390808 4,486967 0,53 0,596
Doctorado 98,04082 1,112598 88,12 0
_cons -0,4316324 1,10572 -0,39 0,698

Tabla 36: Modelo 2.9.

2.9. (STEPWISE SELECTION, modelo resultante pr(0,05))
Variable dependiente:
e PMGG2014: Resultado global PMG 2014
Variable(s) Explicativa(s):
expadp2014: Experiencia Directivo en dias al 31/12/2014
e  ppto2014: Presupuesto del Servicio (2014)
e por_per2014: Porcentaje del Presupuesto en Subtitulo 21 (2014
e sexoec: Sexo encargado del PMG, MEI o Adscrito
e estamentoec: Estamento del encargado del PMG, MEI o Adscrito
e postgradoec: Encargado del PMG MEI o Adscrito con Postgrado

Observaciones: 34

Prob>F = 0,0285

Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion

expadp2014 -0,0035482 0,0016958 -2,09 0,045
sexo mujer -2,592494 1,397837 -1,85 0,073
por_per2014 5,099593 2,59023 1,97 0,058
_cons 98,88864 1,048815 94,29 0

Indicadores estratégicos (Formulario H) vs. Desempeiio indicadores de gestion interna y caracteristicas de los servicios.
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Tabla 37: Modelo 3.1.

3.1
Variable dependiente:

e H2013: Resultado global PMG 2013
Variable(s) Explicativa(s):

e PMGnoH2013: Promedio ponderado indicadores “No H” 2013

e expadp2013: Experiencia Directivo en dias al 31/12/2013
Observaciones: 69
Prob>F = 0,7727
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
PMGnoH2013 -0,0336481 0,0867313 -0,39 0,699
expadp2013 -0,0082867 0,0131212 -0,63 0,530
Constante 127,4595 11,77761 10,82 0,000

Tabla 38: Modelo 3.2.

3.2.
Variable dependiente:

e H2013: Resultado global PMG 2013
Variable(s) Explicativa(s):

e tipolc: Tipologia servicios DIPRES
Observaciones: 125
Prob>F = 0,2032
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
E_Inversidn -31,47272 23,43859 -1,34 0,182
Fiscalizan 24,10858 14,37535 1,68 0,096
Otros -8,094407 20,59475 -0,39 0,695
Min_Subs -4,784729 12,19231 -0,39 0,695
_cons 117,446 6,962297 16,87 0

Tabla 39: Modelo 3.3.

3.3. (STEPWISE SELECTION, modelo resultante pr(0,05))
Variable dependiente:

e H2013: Resultado global PMG 2013
Variable(s) Explicativa(s):

e PMGnoH2013: Promedio ponderado indicadores “No H” 2013

e expadp2013: Experiencia Directivo en dias al 31/12/2013

e tipolc: Tipologia servicios DIPRES
Observaciones: 54
Prob>F = 0,0857
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
Fiscalizan 38,28173 21,85569 1,75 0,086
_cons 118,0199 9,864248 11,96 0
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Tabla 40: Modelo 3.4.

3.4.
Variable dependiente:

e H2014: Resultado global PMG 2014
Variable(s) Explicativa(s):

e exadp2014: Experiencia Directivo en dias al 31/12/2014

Observaciones: 73

Prob>F = 0,9354
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
expadp2014 -0,0011248 0,0138383 -0,08 0,935
_cons 120,4977 10,26346 11,74 0
Tabla 41: Modelo 3.5.

3.5.
Variable dependiente:

e H2014: Resultado global PMG 2014
Variable(s) Explicativa(s):

e ppt2014: Presupuesto Servicio (2014)

e por_per2014: Porcentaje del Presupuesto en subtitulo 21 (2014)
Observaciones: 154
Prob>F = 0,6599
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
ppto2014 -2,64E-09 6,25E-09 -0,42 0,674
por_per2014 12,34889 17,67569 0,7 0,486
_cons 109,7264 7,454142 14,72 0

Tabla 42: Modelo 3.6.

3.6.
Variable dependiente:

e PMGG2014: Resultado global PMG 2014
Variable(s) Explicativa(s):

e tipolc: Tipologia servicios DIPRES
Observaciones: 128
Prob>F = 0,6772
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
tipolc
E_Inversidn -12,84806 26,31338 -0,49 0,626
Fiscalizan -14,85651 15,78803 -0,94 0,349
Otros -10,05657 23,1113 -0,44 0,664
Min_Subs -18,97067 13,63661 -1,39 0,167
_cons 120,406 7,703768 15,63 0
E_Inversidn -12,84806 26,31338 -0,49 0,626
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Tabla 43: Modelo 3.7.

3.7.
Variable dependiente:

e PMGG2014: Resultado global PMG 2014
Variable(s) Explicativa(s):

e sexoec: Sexo encargado del PMG, MEI o Adscrito

e estamentoec: Estamento del encargado del PMG, MEI o Adscrito

e postgradoec: Encargado del PMG MEI o Adscrito con Postgrado
Observaciones: 69
Prob>F = 0,5004
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
sexoec
Masculino 19,17161 19,80976 0,97 0,337
estamentoec
Dir_Profesional -14,25229 24,09303 -0,59 0,556
Dir_no_Prof -18,60169 80,38716 -0,23 0,818
postgradoec
Diplomado -2,112698 23,1617 -0,09 0,928
Magister 40,77626 23,9114 1,71 0,093
Doctorado -20,01769 80,38716 -0,25 0,804
_cons 99,43008 19,93297 4,99 0

Tabla 44: Modelo 3.8.

3.8. (STEPWISE SELECTION, modelo resultante pr(0,05))
Variable dependiente: H2014: Resultado global PMG 2014
Variable(s) Explicativa(s):

e PMGnoH2014: Promedio ponderado indicadores “No H” 2014

e expadp2014: Experiencia Directivo en dias al 31/12/2014

e  ppto2014: Presupuesto del Servicio (2014)

e por_per2014: Porcentaje del Presupuesto en Subtitulo 21 (2014)

e sexoec: Sexo encargado del PMG, MEI o Adscrito

e estamentoec: Estamento del encargado del PMG, MEI o Adscrito

e postgradoec: Encargado del PMG MEI o Adscrito con Postgrado
Observaciones: 34
Prob>F = 0,0138
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
PMGnoH2014 -0,0941178 0,0376863 -2,5 0,018
expadp2014 -0,0033707 0,0015923 -2,12 0,043
Estamento: prof. 2,800974 1,433091 1,95 0,06
sexo: mujer -2,652528 1,342879 -1,98 0,058
_cons 100,8452 1,399566 72,05 0
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(3) Percepciones explicadas vs. Caracteristicas del servicio

Tabla 45: Modelo 4.1.

4.1.
Variable dependiente:

e cal_gest: Percepcion respecto a la calidad de la gestidn (Jefes de Servicio)

Variable(s) Explicativa(s):

e  ppto2015: Presupuesto Subtitulo 21 (2015)
e por_per2015: Porcentaje del Presupuesto en subtitulo 21 (2015)

Observaciones: 34

Prob>F = 0,0336
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
ppto2015 -5,50E-10 2,02E-10 -2,72 0,011
por_per2015 -1,06653 0,7333269 -1,45 0,156
_cons 4,164929 0,2973877 14,01 0
Tabla 46: Modelo 4.2.

4.2,
Variable dependiente:

e cal_gest: Percepcion respecto a la calidad de la gestidn (Jefes de Servicio)
Variable(s) Explicativa(s):

e tipolc: Tipologia servicios DIPRES
Observaciones: 33
Prob>F = 0,8743
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
tipolc
E_Inversidn -0,0882353 0,8129954 -0,11 0,914
Fiscalizan 0,4117647 0,5164337 0,8 0,432
Otros -0,0882353 0,8129954 -0,11 0,914
Min_Subs 0,4117647 0,5164337 0,8 0,432
_cons 3,588235 0,2637705 13,6 0

Tabla 47: Modelo 4.3.

4.3. (STEPWISE SELECTION, modelo resultante pr(0,05))
Variable dependiente:

e cal_gest: Percepcidn respecto a la calidad de la gestién (Jefes de Servicio)
Variable(s) Explicativa(s):

e ppto2015: Presupuesto Subtitulo 21 (2015)

e por_per2015: Porcentaje del Presupuesto en subtitulo 21 (2015)

e tipolc: Tipologia servicios DIPRES
Observaciones: 33
Prob>F = 0,0964
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
tipolc: Otros -1,741935 1,014908 -1,72 0,096
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(4) Otros modelos

Variacion presupuesto 2014-2015 vs. Resultado global PMG 2014

Tabla 48: Modelo 5.1.

5.1.

Variable dependiente: Resultado global PMG 2014
e deltapres: variacién porcentual presupuesto 2014-2015

Variable(s) Explicativa(s):

e PMGG2014: Resultado Global PMG 2014

Observaciones: 142

Prob>F = 0,4539
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresidn
PMGG2014 -0,0196194 0,0261214 -0,75 0,454
_cons 3,190226 2,575102 1,24 0,217
Tabla 49: Modelo 5.2.

5.2.
Variable dependiente: Resultado global PMG 2014

e deltapres: variacion porcentual presupuesto 2014-2015
Variable(s) Explicativa(s):

e tipolc: Tipologia servicios DIPRES
Observaciones: 124
Prob>F = 0,4253
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
tipolc
E_Inversidn -0,0124441 0,5175975 -0,02 0,981
Fiscalizan -0,0182523 0,2863068 -0,06 0,949
Otros -0,0967211 0,4439308 -0,22 0,828
Min_Subs 0,4458664 0,2476128 1,8 0,074
_cons 1,127682 0,1413969 7,98 0

Tabla 50: Modelo 5.3.

5.3. (STEPWISE SELECTION, modelo resultante pr(0,05))
Variable dependiente: Resultado global PMG 2014

e deltapres: variacién porcentual presupuesto 2014-2015
Variable(s) Explicativa(s):

e PMGG2014: Resultado Global PMG 2014

e tipolc: Tipologia servicios DIPRES
Observaciones: 112
Prob>F = 0,0648
Variable(s) Coeficiente de Desv. est. t p-value
explicativas Regresion
Min_Subs 0,4636315 0,2485198 1,87 0,065
_cons 1,135624 0,1264594 8,98 0
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