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Sistema de Control de Gestién y Presupuestos por Resultados’

Marcda Guzman S.”

|. Introduccién

Los interrogantes que surgen frente a desafio de evaluar € desempefio de las instituciones
publicas y sus acciones se pueden sintetizar en dos preguntas fundamentales ¢a través de qué
instrumentos es posible efectuar esta funcion? y ¢como incorporamos |os juicios evaluativos que
surjan de tales evaluaciones en acciones concretas?. Las respuestas a estas preguntas no son
faciles. En efecto, como esta ampliamente documentado’, |a evaluacion de |as acciones de dichas
instituciones enfrentan las siguientes caracteristicas del sector publico.

La amplitud y ambigliedad en la definicion de sus objetivos, debido en muchos casos a la
larga data de las ingtituciones y/o a la logica del proceso politico, derivando en una ata
heterogeneidad de productos y beneficiarios.

La vinculacion complegja entre productos y resultados, estos Ultimos en muchos casos
diversos, con dimensiones cuditativas dificiles de objetivar, con efectos no siempre
observables en periodos de tiempo compatibles con los tiempos que imponen |os procesos
administrativos o0 las agendas politicas, y en otros casos con efectos finales no
completamente controlables producto de variables externas.

La ausencia de una relacion transaccional con e beneficiario, debido a que muchos de los
productos o servicios se proveen gratuitamente o con significativos subsidios que impiden
una adecuada expresion de la valoracion de los productos o servicios por parte de los
usuarios. Esto también dificulta disponer de un indicador agregado de los resultados de
gestion, contrariamente a lo que ocurre con € sector privado donde las ventas son un
indicador claro de aceptacion y el balance un indicador agregado de resultados.

El presente documento corresponde a la tercera version de la serie iniciada en el afio 2001 con el objeto de

sistematizar la experiencia Chilena en la aplicacion de instrumentos de Control de Gestion en la Direccion de
Presupuestos del Ministerio de Hacienda. Deseo agradecer el valioso aporte de los profesionales de la Divisién de
Control de Gestiodn, especialmente a Luna Israel, Maria Teresa Hamuy y Heidi Berner. Ademas deseo agradecer
los comentarios de Mario Marcel, Director de la Institucion.

" Economista, Jefadela Division de Control de Gestion de la Direccién de Presupuestos del Ministerio de Hacienda.
L Ver Marcel (1999) y Mayney Zapico-Gofii (2000), Allen'y Tommasi (2001).



Los problemas recién mencionados se traducen en serias dificultades para los tomadores de
decisiones de asignacion de los recursos publicos, en un escenario de exigencias cada vez
mayores de disciplina fiscal y de responsabilidad por la calidad del gasto frente a la ciudadania.
Esto ha traido como consecuencia, en los Ultimos afios, un gran auge de los desarrollos tedricos y
précticos en relacién a la evaluacion y seguimiento del desempefio de la gestion presupuestaria o
presupuesto por resultados’.

Necesario es tener presente que todos los Sistemas de presupuesto tienen tres obj etivos™:
disciplina fiscal; eficiencia en la asignacion de los recursos distribuyéndolos de acuerdo con las
prioridades de gobierno y la efectividad de los programas; y €eficiencia operacional promoviendo
la eficiencia en la entrega de los servicios. Una gestion presupuestaria basada en resultados es
necesaria para €l logro de éstos tres objetivos.

Teniendo presente |o anterior, durante los Ultimos afios como parte de un conjunto mas amplio de
iniciativas de megjoramiento de la gestion publica, € Ministerio de Hacienda ha desarrollado e
introducido en e proceso presupuestario diferentes instrumentos con € objeto de hacer més
transparente y mejorar € andisisy formulacion del presupuesto publico.

En particular, a partir del afio 2000, considerando |os avances y experiencia de afios anteriores en
la implementacién de instrumentos de evauacion y gestion, la Direccién de Presupuestos del
Ministerio de Hacienda inici6 alaimplementacion de un sistema de control de gestion. Este tiene
por objeto contribuir a la eficiencia de la asignacion de los recursos publicos a los diferentes
programas, proyectos e ingtituciones, propiciando ademas una mejor gestion de éstas. Lo anterior
ha permitido disponer de un modelo de evaluacion y seguimiento del desempefio de la gestion
presupuestaria, incorporando los conceptos de presupuesto por resultados. Dicho modelo
retroalimenta el ciclo de toma de decisiones como se gréfica en la Figura 1.

2 Para mayores antecedentes ver Banco Mundia (1998); World Bank; Mayne y Zapico-Gofii (2000); Kromann,
Groszyk y Buhler (2002); Kibblewhitey Ussher (2002); OECD (2002b) y OECD(2002c).

3 Para mayores antecedentes ver Schick (2001), y Alleny Tommasi (2001)



FiguraN° 1
PRESUPUESTO POR RESULTADOS

Discusion

Aprobacion

El sistemade control de gestion mencionado y que se describe en este documento comprende los
siguientes instrumentos: indicadores de desempefio; evaluaciones de programas e institucional

(comprehensiva del gasto); fondo concursable para e financiamiento de programas publicos;
programas de mejoramiento de la gestion (PMG), éste Ultimo vinculado a un pago por desempefio
alos funcionarios; y balance de gestion integra (BGI).

Cabe destacar que los instrumentos desarrollados, ademés de estar todos ellos integrados a
proceso presupuestario generan una sinergia derivada de los elementos conceptuales de sus
disefios y de los procedimientos que ordenan su implementacion. Al respecto se ha resguardado la
consistencia metodolégica, y se han enfatizado las relaciones de retroalimentacién como se
observa en laFigura 2.
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Una caracteristica de la conformacion de este sistema es su desarrollo gradual. Actualmente se
cuenta con informacion de evaluacion de un conjunto de programas y de indicadores de
desempefio de los Servicios Publicos, instrumentos cuyo desarrollo se inicié en los afios 1994 y
1997, respectivamente. Los indicadores de desempefio fueron discontinuados y reincorporados al
proceso presupuestario correspondiente al afio 2001. En este mismo proceso (2001) se cred un
Fondo Centrad de Recursos para Prioridades Gubernamentales (Fondo Concursable); se
reformularon los PMG cuya primera version correspondié a afio 1998; y se incorporo el
desarrollo de evaluaciones de impacto de programas. Por otra parte, en e afio 2000 se dio un
nuevo impulso a la elaboracion de balances institucionales a través de los Balances de Gestion
Integral (BGI), creados el afio 1997. Finalmente, en el afio 2002 se incorpord una modalidad de
evaluacion de desemperio ingtitucional denominada Evaluacién Comprehensiva del Gasto.

Importante es mencionar que e proceso iniciado en Chile contiene muchos de los elementos y
caracteristicas de otros importantes procesos que han venido experimentando diferentes paises. En
efecto, no obstante que la responsabilidad de las oficinas de presupuestos es la formulacion y
gecucion de éste, en los Ultimos afios se observan importantes cambios en € rol que éstas
cumplen en la administracion publica. Ejemplo de esto son las importantes y no féaciles
transformaciones que experimentan paises desarrollados que forman parte de la OECD, donde
nuevos arreglos ingttucionales integran e presupuesto con otros procesos de gestion,
incentivando o exigiendo a las instituciones publicas e medir € desempefio y evaluar resultados.
Lo anterior se ha acompafiado del desarrollando de nuevas guias y méodos para la rendicién de
cuentas de los administradores y de la instalacion de nuevos sistemas de informacion y reportes,
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todo lo que se ha considezado un requisito para la eliminacién de algunos de los controles de
insumo o controles ex-ante .

El creciente énfasis en el desarrollo de informacion de desempefio, en la forma de mediciones o
evaluaciones, ha tenido por objeto cambiar € foco desde los insumos a los resultados de los
acciones publicas sobre la poblacion. Diferentes formas ingitucionales y procesos de
implementacion han caracterizado estas reformas a través de los paises, no existiendo un Unico
modelo. De igual forma nuevos preguntas y desafios surgen, tanto en € plano técnico como
respecto de los acances y forma de incorporacion en latoma de decisiones de politicas pablicas.

Considerando lo anterior, este documento se centra en describir los instrumentos del Sistema de
Control de Gestion en aplicacion en Chile, destacando sus elementos conceptuales y
metodol 6gicos centrales, su vinculacién con € ciclo presupuestario y los principales avances,
resultados y aspectos pendientes de este proceso.

4 Ver Schick (2001) y OECD (2002b).
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I1. Indicador es de Desempefio
1. Puesta en Marchay Desarrollo de los I ndicador es de Desempefio
1.1 Objetivosy Requisitos

Lai mcorporaa 6n de indicadores y metas de desempefio a proceso presupuestario se inicio en
afio 1994°, con e objeto de disponer de informacion del desempefio de las instituciones y
enriquecer el andlisis en la formulacion del presupuesto y sudiscusion en eI Congreso Nacional.

Si bien esta linea se discontinud entre los afios presupuestarios 19992000 hasta el afio 1998 se
vio incrementado € nimero de ingtituciones integradas a este trabgjo. A partir del proceso de
formulacion del proyecto de presupuestos 2001 los mdmador&s de desempefio fueron
reincorporados a dicho proceso, reafirmando su objetivo origi na’.

Los indicadores de desempefio son una herramienta que entrega informacion cuantitativa respecto
a logro o resultado en la entrega de los productos (bienes o servicios) generados por la
institucion, pudiendo cubrir aspectos cuantitativos o cualitativos de este logro. Es una expresion
gue establece una relacion entre dos 0 mas variables, la que comparada con periodos anteriores,

productos similares 0 una meta o compromiso, permite evaluar desempefio.

Los indicadores de desempefio incorporados en € presupuesto incluyen una meta 0 compromiso,
asi e resultado de los indicadores permite inferir una medida del logro de las metas propuestas.
Estas metas pueden estar directamente relacionadas con alguno de los productos o subproductos
(bienes o servicios) que ofrece la institucién, o tener un carécter més amplio de su quehacer.

Los indicadores de desempefio deben cumplir algunos requisitos basicos, entre los cuales destacan
la pertinencia, la independencia de factores externos, la comparabilidad, requerir de informacién a
costos razonables, ser confiables, smples y comprehensivos y congtituir informacién de caracter
publica.

Por otra parte, los indicadores deben cubrir los aspectos més significativos de la gestion,
privilegiando los principales objetivos de la organizacion, pero su nimero no puede exceder la
capacidad de andlisis de quienes los van a usar. Adicionalmente, es necesario diferenciar entre las
mediciones para propdsitos de gestion o de monitoreo internos en las instituciones de aquellas de

La iniciativa de incorporar indicadores de desempefio en el presupuesto tiene su base en el Plan Piloto de
Modernizacion de la Gestion de Servicios Publicos llevado a cabo por la Direccion de Presupuestos del Ministerio
de Hacienda en el afio 1993, y en el que participaron cinco instituciones. El producto final de este plan era obtener
indicadores de gestion y la construccion de un sistema de control de gestion en cadainstitucion.

En el afio 1998 se inici6 la aplicacion de los Programas de Meoramiento de la Gestion (Ley N° 19.553). Dichos
programas incorporaron indicadores y metas asociando su cumplimiento a un incentivo monetario para los
funcionarios. La exigencia de las metas comprometidas en los indicadores propuestos fue baja y de dificil
verificacion. Adicionalmente, los indicadores no tenian vinculo con el Presupuesto. L os programas, que cubren ala
mayoriade las instituciones publicas, fueron reformulados a partir del afio 2001.

7 Se excepttian algunos Servicios en los que, debido a que por su mision, resulta més dificil evaluar su desempefio a

través de indicadores. Este es el caso del poder judicial, Poder Legislativo, Contraloria General de |la Republicay
algunos Servicios del Ministerio de Defensa.
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uso externo a éstas con fines de “accountability” y/o uso en € presupuesto. En estos Ultimos casos
el foco debe privilegiar productos claves y orientados a los resultados, ya sean finales o
intermedios.

1.2 Ambitosy Dimensiones de los | ndicador es. Elementos M etodolégicos8
1.2.1. Ambitos de Control

Los indicadores de desempefio pueden utilizarse para obtener informacién de diferentes ambitos
necesarios de controlar en la implementacion de politicas y programas publicos.  Estos se
describen a continuacion:

a) Procesos. Se refieren a actividades vinculadas con la gecucion o forma en que e trabgjo es
redlizado para producir los productos (bienes o servicios), incluyen actividades o précticas de
trabajo tales como procedimientos de compra, procesos tecnolégicos y de administracion
financiera. Los indicadores de proceso ayudan en la evaluacion del desempefio en areas donde los
productos o resultados son dificiles de medir.

b) Productos. Se refieren alos bienes y/o servicios producidos o entregados y corresponde a un
primer resultado de un programa o accion publica. En este marco la calidad de los bienes y
servicios entregados por € programa también se considera como un resultado a nivel de
producto. Por otra parte, en algunos sectores pueden ser usados indicadores de productos como
indicadores de resultados intermedios o finales, por gemplo € nimero de kildbmetros en la
construccién ce caminos. No obstante en otros, los resultados pueden a veces ser tan lgjanos ala
entrega de los productos que éstos Ultimos no son relevantes.

C) Resultados intermedios. Se refiere a los cambios en e comportamiento, estado, actitud o
certificacion de los beneficiarios una vez que han recibido los bienes 0 servicios de un programa
0 accion publica. Su importancia radica en que se espera que conduzcan a los resultados finales y
en consecuencia constituyen una aproximacion a éstos.

d) Resultados Finaes o Impacto. Son resultados a nivel del fin de los bienes o servicios
entregados e implican un mejoramiento en las condiciones de la poblacion objetivo atribuible
exclusvamente a éstos. En agunas oportunidades es  dificil redizar esta mediciones,
principamente, por la dificultad de aidar los efectos de otras variables externas y/o porque
muchos de estos efectos son de largo plazo.

8 Los elementos metodoldgicos que se presentan se han elaborado teniendo como base diferentes documentos
técnicosy la experiencia de implementacién de indicadores en lo Ultimos afios en Chile.
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Recuadro N°1
Ejemplos de I ndicador es de Resultado

1. Porcentgje de egreso favorable de nifios y nifias egresados de programas proteccional es
(Servicio Nacional de Menores, SENAME)

2. Tasaanual de variacion de reclusos con contrato de trabajo (Gendarmeria de Chile)

3. Promedio de controversias resueltas por abogado (Superintendenciade ISAPRES)

4. Porcentaje de créditos de corto plazo recuperados (Instituto de Desarrollc
Agropecuario, INDAP)

1.2.2. Dimensiones o Focos del desempefio

El desempefio, ademés de los ambitos de control mencionados, tiene también una amalgama de
dimensiones algunas de las cuaes interactlan y pueden entrar en conflicto. Es por esto que la
elaboracion de indicadores y € andlisis de sus resultados deben efectuarse con extremo cuidado,
procurando obtener una vision integrada de las diferentes dimensiones. Las dimensiones o focos
de la gestién de una institucién que son factibles y relevantes de medir a través de indicadores son
su eficacia, eficiencia, economiay calidad del servicio. A continuacion se describen cada uno de
estos conceptos:

a) Eficacia. Se refiere a grado de cumplimiento de los objetivos planteados, es decir, en qué
medida el area, o la institucion como un todo, estd cumpliendo con sus dojetivos, sin considerar
necesariamente 10s recursos asignados para ello. Es posible obtener medidas de eficacia en tanto
exista claridad respecto de los objetivos de la institucion.

b) Eficiencia. Describe la relacion entre dos magnitudes: la produccion fisica de un producto (bien
0 servicio) y los insumos o recursos que se utilizaron para alcanzar ese nivel de produccion. En
otros términos, se refiere a la gjecucion de las acciones, beneficios o prestaciones del servicio
utilizando el minimo de recurscs posibles.

En el &mbito de los servicios publicos existen muchas aproximaciones a este concepto. Algunas
de éstas se refieren a la productividad media de los distintos factores de produccion de los bienes
0 servicios, y relacionan € nivel de actividad con € nivel de recursos utilizados; otras dicen
relacion con costos de produccion tales como costos medios 0 unitarios, y/o también con
estructuras de costos tales como gastos administrativos en relacion a gasto total que involucra la
entrega de las prestaciones.

c) Economia. Este concepto se relaciona con la capacidad de una institucion para generar y
movilizar adecuadamente |os recursos financieros en pos de su misién institucional.

En e marco de la misién ingtitucional, la administracion de recurscs exige siempre e maximo de

disciplina'y cuidado en € mangjo de la cgja, del presupuesto, de la preservacion del patrimonio y
de la capacidad de generar ingresos.
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Algunos indicadores de economia de una ingtitucién pueden ser su capacidad de
autofinanciamiento, la eficacia en la gecucion de su presupuesto o su nivel de recuperacion de
préstamos.

d) Cdidad del Servicio. La calidad del servicio es una dimension especifica del concepto de
eficacia que se refiere a la capacidad de la institucion para responder a las necesidades de sus
clientes, usuarios o beneficiarios. Se refiere a atributos de los productos (bienes o servicios)
entregados, tales como: oportunidad, accesibilidad, precison y continuidad en la entrega del
servicio, comodidad y cortesia en la atencion.

Algunas relaciones que reflgjan este concepto son, por gjemplo, nimero de reclamos sobre € total

de casos atendidos, tiempo de tramitacion de beneficios, tiempo de espera en oficinas de atencién
de publico o velocidad de respuesta de cartas, llamadas o reclamos por parte de los usuarios.

Ejemplos de indicadores para cada dimension descrita se presentan en e siguiente recuadro.

Recuadro N° 2
Ejemplos de I ndicadores por Dimension

A.EFICACIA
1. Porcentaje de cambio en el ingreso predial por agricultor-PRODECOP |V Region con respecto a un afio
bas€’. (Instituto de Desarrollo Agropecuario)
2. Cobertura de vacunacién anti-influenza poblacion de adultos mayores de 65 afios. (Subsecretaria de
Salud)

B. EFICIENCIA
1. Promedio anual de solicitudes en el drea de Marcas y Patentes resueltas por funcionario. (Subsecretaria
de Economia)
2. Promedio de Fiscalizaciones por Fiscalizador (Superintendencia de Instituciones de Salud Previsional)

C. ECONOMIA
1. Porcentaje de ingresos por ventasy concesiones en relacion al gasto total . (Bienes Nacionales)
2. Porcentaje de recursos aportados por terceros (Comision Nacional del Medio Ambiente)

D. CALIDAD DEL SERVICIO
1. Porcentaje de usuarios que evallan con nota superior o igual a 5,5 la calidad del programa de
alimentacion escolar. (Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas)
2. Tiempo promedio de entregade viviendas (Servicio de Vivienday Urbanizacion)

° El Ingreso Predial del agricultor lo constituye la produccion total por el precio de venta. A su vez laproduccién total
esta constituida por la produccion vegetal (frutales, hortalizas, forraje, etc.), produccion animal (cabras, vacunos,
etc.) y otros productos (leche, queso, lana, frutos secos, conservas, etc.).
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1.2.3. Consideraciones M etodoldgicas para la Elaboracién de I ndicador es

En € marco de los requisitos definidos para la elaboracién de indicadores de desempefio y con €
objeto de optimizar dicho proceso y orientar |as acciones para avanzar en las mediciones, la
identificacion y elaboracion de indicadores considera los aspectos y elementos que se sefialan a
continuacion:

a)Temporalidad. La identificacion de los indicadores de desempefio debe considerar e momento
en que los diferentes resultados deberian ocurrir, y por tanto comenzar a medirse. Este momento
dependera de la naturaleza de los objetivos (procesos/productos/resultados).

Lo anterior es particularmente importante en el caso de productos (bienes 0 Servicios) cuyos
resultados son de mediano y largo plazo, y por tanto, si bien es posible identificar indicadores
éstos no podran ser medidos en lo inmediato. No obstante, esta identificacion es Util para
desarrollar los procesos necesarios para disponer de la informacion para las mediciones, cuando
sea técnicamente recomendabl e realizarlas.

Asimismo las mediciones pueden tener diferentes frecuencias, es decir su periodo de nmedicion
puede ser, semestral, anual, bianual, etc.

b) Fuentes de informacion. Una vez identificadas las &reas en que se debe elaborar indicadores es
necesario identificar la forma de obtencién de la informacion para efectuar las mediciones. En
muchas gportunidades la informacion requerida para las mediciones constituye informacion que,
razonablemente, debe formar parte de los procesos regulares de gestion de los programas, y por
tanto obtenerse a través de instrumentos de recoleccion de informacion que formen parte de sus
actividades, ya sea a nivel censal 0 muestral, recogidos como estadisticas, a través de encuestas,
pautas de observacién, etc., dependiendo del aspecto a medir. En estos casos las fuentes de
obtencién de informacién son identificables, aunque no estén disponibles. S es esta Ultima la
situacion los mecanismos de recoleccion de informacion deberian ser disefiados o redisefiados
con e objeto de obtener las mediciones.

En otras oportunidades € &mbito de la medicion es méas compleo, requiriéndose por lo tanto de
procesos también complegos y costosos de recoleccion y procesamiento de la informacion a través
de la aplicacion de metodologias especificas. En estos casos, en general, deben efectuarse
estudios o evaluaciones y las mediciones no podrén obtenerse a través de procesos regulares de
obtencién de informacién, afectando también la periodicidad de medicion de los indicadores. Por
esto es altamente recomendable identificar el 0 los momentos méas oportunos para efectuar las
mediciones, atendiendo a o sefialado anteriormente en e punto de temporalidad.

Finalmente, en situaciones quizas excepcionaes, pudiera ocurrir que no exista una metodologia
que mida razonablemente los efectos de un programa 0 componente, 0 bien ésta sea lo
suficientemente costosa de manera que no sea recomendable su utilizacion en comparacion con el
monto del programa y/o los vacios de informacion que pretende llenar.

Teniendo en consideracion los elementos anteriores, una propuesta de elaboracion de indicadores
debe permitir disponer de indicadores factibles de medir, en momentos adecuados y con una
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periodicidad que equilibre adecuadamente las necesidades de informacién con los
(técnicos y financieros).

recursos

1.2.4. Presentacion de Indicadores en el Presupuesto

La presentacion de los indicadores y sus metas anuales se efectla identificando, para cada
indicador, e producto estratégico ingtitucional (bien o servicio), la formula de célculo, € 1\(/)alor
efectivo del indicador en afios recién pasados, la asignacion 0 asignaciones presupuestarias™ con

gue se vincula 'y los medios de verificacion como se muestra en € siguiente recuadro.

RecuadroN° 3
Formulario I ndicador es de Desempefio

MINISTERIO PARTIDA
SERVICIO CAPTULO
PROGRAMA PROGRAMA
ProQu_cto Formula Datos Efectivos Es_tl,m Meta Programa
ESUAEGICOO | ngicador de aoon /Subtitulo ,
relevante al que Desempeio de item / Mediosde
sevincula (bien cdculo | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 Asignacion verificacion
y/0 servicio)
Eficacia
Eficiencia
Calidad
Economia

La primera columna de informacién tiene por objeto analizar consistencia con definiciones
estratégicas de las instituciones (ver Recuadro N° 4), permitiendo una més clara vision de la
cadena de “accountability” producto estratégico-indicador-metas y cumplimiento. La férmula de
cdculo del indicador es la expresion matemédtica que permite cuantificar e nivel o0 magnitud que
alcanza € indicador en un periodo de tiempo, de acuerdo a los vaores de las variables
correspondientes. La informacion histérica consiste en el valor efectivo del indicador en afios
recientes y permite analizar la consistencia de la meta comprometida con la trayectoria del
indicador y los recursos que se asignen en e presupuesto, de modo que e compromiso gque se
asuma sea exigente. Por su parte, la identificacion de asignaciones pr%upueﬂariasll tiene por
objeto facilitar el andlisis de la relacion resultados-recursos, ademés de permitir aproximarse a

YE jindicador se puede asociar, a través del producto estratégico, directamente a una asignacion o varias

asignaciones, un item o variositemes, un subtitulo o varios subtitulos, y un programa o un conjunto de programas.
Hprograma, Subtitulo, item o Asignacion de acuerdo al Clasificador Presupuestario de la L ey de Presupuestos.
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dimensionar aguella parte del presupuesto que esta dando cuenta de su desempefio a través de este
instrumento.

RecuadroN° 4
Definiciones Estratégicas

Mision. Es una declaracion que define el propdésito o la razén de ser de un Servicio y permite orientar las
acciones que realicen los funcionarios hacia el logro de un resultado esperado. Por esta razén la misién debe
ser comprehensiva en cuanto a identificar claramente los productos relevantes y los clientes usuarios/
beneficiarios alos cuales se orientan a dichas acciones.

Objetivos Estratégicos En el contexto de la administracion pablica, 10s objetivos estratégicos son la expresior
deloslogros que se espera que los Ministeriosy sus Servicios alcancen en el mediano plazo.

Productos Estratégicos o Relevantes. Corresponden a una definicion agregada de las bienes y servicios que la
institucién o Servicio ofrece como respuestas a las necesidades de sus clientes, beneficiarios o usuarios. Los
productos se genera bajo la responsabilidad de la institucion, ya sea por produccién directa o por
subcontratacion.

1.3 Marco Institucional, Actores Involucradosy Funciones
1.3.1 Marco Institucional

La elaboracion de indicadores y metas de desempefio congtituye parte de los anexos con
informacion que acompafia a la presentacion del Proyecto de Ley de Presupuestos a Congreso
Nacional. La institucion responsable de tal presentacion es la Direccion de Presupuestos del
Ministerio de Hacienda, como institucion responsable de dicha iniciativa legidativa.

1.3.2 Actoresy Funciones

a) Indituciones. Estas participan del proceso de formulacion de indicadores y metas de
desempefio directamente, puesto que la primera presentacion de éstos debe ser efectuada
conjuntamente con la presentacion de su propuesta presupuestaria a la Direccion de Presupuestos
del Ministerio de Hacienda'”

b) Ministerio de Hacienda. La Direccion de Presupuestos de este Ministerio analiza las
presentaciones de indicadores considerando los requisitos técnicos y la consistencia de las metas
comprometidas y 10s recursos asignados. Las observaciones que efecttia el Ministerio de Hacienda
son trabajadas con las instituciones para su incorporacion.

c) Congreso. El Congreso recepciona los reportes de indicadores, metasy cumplimiento para su
uso en e proceso de tramitacion del Proyecto de Ley de Presupuestos.

12 Formulario H, Indicadores de Desempefio, en el proceso de elaboracion del presupuesto 2004.
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1.4 Seguimiento

A partir del afio 2001 e cumplimiento de los indicadores se informa en el Balance de Gestion
Integral (ver punto VI) del afo correspondiente, durante € primer trimestre del siguiente afio,
efectuandose a continuacion las reuniones técnicas que corresponda para analizar 1os resultados.
Los medios de verificacion definidos son la base de informacion en esta etapa.  El Informe de
cumplimiento se presenta a Congreso en la evaluacion pre—presupuestaria y junto con la
presentacion de Proyecto de Ley de Presupuestos.

Parte importante del seguimiento lo constituye la verificacion de la informacion. Es por eso que
adicionalmente a las actividades realizadas por e Ministerio de Hacienda relativas a revision de
los resultados de los indicadores, consultas y reuniones técnicas con las ingtituciones, e Consejo
de Auditoria Interna General de Gobierno (CAIGG) audita las bases de datos y/o los sistemas de
informacion. Esta auditoria se realiza en forma aleatoria o por definicion de areas de alto impacto
ciudadano de acuerdo a los indicadores informados.

1.5 Integracion al Ciclo Presupuestario

La etapa de formulacién de indicadores y metas es reaizada considerando las asignaciones de
recursos que contempla el Proyecto de Ley de Presupuestos en cada caso. Por otra parte, los
resultados de los indicadores y por tanto € cumplimiento de las metas constituye informacién
para € proximo periodo presupuestario. A partir del afio 2002, & cumplimiento de las metas de
los indicadores correspondiente a afio anterior se analiza en la etapa de Evaluacion Interna que
comprende € proceso presupuestario de esta institucion (ver Recuadro N°5), y posteriormente en
las Comisiones Técnicas (Ver Recuadro N°6) que se llevan a efecto en €l periodo de formulacion
del presupuesto.

Recuadro N° 5
Proceso Presupuestario. Etapa de Evaluacion Interna

A partir del proceso presupuestario correspondiente al afio 2001 la Direccién de Presupuestos del
Ministerio de Hacienda consolidd una etapa inicial de éste que ha denominado Evaluacién Interna. E
ésta el Director de Presupuestos junto con la Subdireccién de Presupuestos y la Divisién de Control de
Gestion analizan todos los antecedentes disponibles en relacidn a la gestién financieray de desempefio de
los Ministerios, andlisis que sirve de base para las definiciones de presupuestos exploratorios y marcos
presupuestarios parala siguiente etapa de Formulacién del Proyecto de Ley de Presupuestos. L os aspectos
mas relevantes de este andlisis son informados y comentados en los Comisiones Técnicas de la etapa de
formulacién.
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Recuadro N° 6
Comisiones Técnicas Proceso Presupuestario.

Las Comisiones Técnicas son reuniones entre cada Servicio PUblico cuyo presupuesto es parte de la Ley
de Presupuestos y la Direccion de Presupuestos del Ministerio de Hacienda. Se realizan cada afio en €l
periodo de elaboracion del Proyecto de Ley de Presupuestos. En éstas el Director o autoridad del Servicic
0 institucion expone y se analizan los lineamientos generales en que basa su presentacion de presupuesto
para €l afio siguiente. A partir del proceso 2001, se incorporé en las Comisiones Técnicas informacion
de desempefio de las instituciones proveniente del sistema de control de gestién de la Direccion de

Presupuestos,

Como se sefidara, las metas y grado de cumplimiento de los indicadores se envian a Congreso
Nacional como parte de la informacion que acompafia la presentacion del Proyecto de Ley de
Presupuestos, con € objeto de que los integrantes de las Comisiones Legislativas cuenten con

estos antecedentes en la tramitacion de dicho proyecto (ver figura N°3).

FiguraN° 3
Integracion al Ciclo Presupuestario

«

Indicadores

¢ / / Ley de Presupuestos
EVALUACION ) FORMULACION ) Presentacion | Aprobacion EJECUCION
INTERNA Proyecto Ley

PROCESO PRE SUPUESTARIO - MINISTERIO DE HACIENDA
//

Evaluacion de
Programas

Presentacién
Formato Estandar.
Fondo Concursable

Balance Gestion
Integral
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En relacién a los resultados de los indicadores cabe tener presente que e objetivo de los
indicadores de desempefio en relacion con la asignacion de recursos no necesariamente implica
una relacion mecanica, inmediata y directa de mas o menos recursos dependiendo del
cumplimiento de su meta. En algunos casos de programas, productos (bienes 0 servicios) con
resultados insuficientes, con e fin de no perjudicar a los beneficiarios con reducciones
significativas del presupuesto, puede ser mas recomendable fijar condiciones que propicien o
exijan un mejor desempefio, condiciones que pueden ser establecidas en la propia Ley de
Presupuestos o procesos vinculados a su preparacion. De este modo, con posterioridad, s podra
revisar la decisiéon en base al desempefio que muestren € o los indicadores, seguin corresponda.
En otros casos, areas con buen desempefio pueden no requerir de recursos adicionales s su oferta
cubre adecuadamente las necesidades, o bien s las asignaciones actuales son razonables en
comparacion con otras prioridades presupuestarias, Situaciones en que la informacion de
desempefio puede contribuir a fundamentar la mantencion de asignaciones de recursos .

Atendiendo a las razones descritas y teniendo en consideracion sus inherentes limitaci ones™ los
indicadores y sus resultados deben ser utilizados con prudencia, Adicionalmente, los indicadores
no siempre podrén dar cuenta en forma integra del desempefio institucional, requiriéndose de
otros antecedentes complementarios para esto, 1o que refuerza un uso prudente de esta
informacion.

1.6. Disefio Operativo

El disefio operativo comprende cuatro etapas las que se presentan en € Recuadro N°7 y se
describen a continuacion.

13 Ver Alleny Tommasi (2002)
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RecuadroN° 7
I ndicador es de Desempefio. Disefio Oper ativo

1. Propuestade Indicadores de Desempefio

v

2. Formulacion Indicadores
Andlisistécnico y de consistencia con |os recursos

v

3. Envio indicadores de Desempefio a Congreso
Nacional (Proyecto de Ley de Presupuestos)

4. Seguimiento

i) Propuesta de indicadores. El proceso de trabgjo se inicia con una propuesta de indi cadores de
desempefio para un conjunto de instituciones por parte del Ministerio de Hacienda'®. Egta
propuesta recopila y selecciona indicadores de desempefio provenientes de diferentes fuent& de
informacion disponibles, tales como indicadores incorporados en e presupuesto del afio anterior,
indicadores que provienen de los programas evaluados (ver punto I11) e informes de desempefio
del Balance de Gestion Integral (ver punto V).

La propuesta de indicadores se incorpora en los formularios para la preparacion del Proyecto de
Ley de Presupuestos con €l objeto que sirva de base para € trabgo en cada institucion.
Consecuentemente puede ser modificada, perfeccionandola y ampliandola. La propuesta de cada
institucién debe ser presentada junto con su propuesta de presupuesto.

ii) Formulacion de indicadores. Una vez que la propuesta es presentada al Ministerio de Hacienda
ésta es revisada y, en un trabajo conjunto con la ingtitucién, se selecciona y define la presentacion
que se incorporara en la informacion que acompana al Proyecto de Ley de Presupuestos. Esta
etapa incluye € andlisis técnico y de consistencia entre la meta comprometida y e presupuesto
asignado.

iii) Envio de Indicadores de Desempefio a Congreso Naciona. Esta etapa corresponde a envio
formal de los indicadores de desempefio al Congreso junto con e Proyecto de Ley de
Presupuestos.

YEn e proceso de formulacién del Presupuesto 2004 se envié una propuesta de indicadores al 100 % de las
instituciones centralizadas (un total de 93), y a 26 instituciones desconcentradas que formulan PMG, por su vinculo
con el sistema de Planificacion y Control de Gestion. .
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(iv) Seguimiento. Como se sefidara, se efectlia sobre la base de lo informado en e Balance de
Gestion Integral correspondiente.

2. Balance de la Experiencia. Principales Avances y Aprendizajes
2.1 Sistematicidad de la Experiencia

Entre los afios 2001-2004 se han definido metas a través de indicadores en forma creciente y
sistematica. La formulacion de indicadores en e periodo ha mostrado significativos
mejoramientos. Si bien alin no se dispone de un conjunto de indicadores para la totalidad de los
productos (bieres y/o servicios) claves de las ingtituciones, cada aio se ha avanzado en
comprometer mejores indicadores y metas avanzando en identificar los aspectos mas relevantes
del desemperio.

A partir del afio 2003 e proceso se ha desarrollado a través de una dataforma computacional en
linea via Internet.

2.2 Efectividad
2.2.1 Formulacién 2001-2004

En estos cuatro afios se ha incrementado significativamente € numero de indicadores e
ingtituciones que formulan dichas mediciones de desempefio. En efecto, €& presupuesto
correspondiente a afio 2001 incorporé indicadores para un tota de 72 Servicios Publicos
presentando 275 indicadores, mientras que para € afio 2004 se presentaron 1684 indicadores
para 132 Servicios Publico 1o que representa un promedio de 12,8 indicadores por institucion
(ver Cuadro N°1).

Cuadro N°1
NuUmer o de I ndicador es de Desempefio 2001-2004
2001 2002 2003 2004
Funciones
N° % N° % N° % N° %

Generales 53 19% 82 15% | 215 21% 318 19%

Sociales 113 4% 266 50% | 500 48% 803 48%

Economicas 109 40% 189 3B% | 324 31% 563 3B%
Total Indicadores 275 | 100% 537 100% | 1039 | 100% | 1684 | 100%
N° Instituciones 72 109 111 132

Nota: Clasificacion de acuerdo a la Clasificaciéon Funcional del Gasto, Estadisticas de las Finanzas
Pulblicas, Direccién de Presupuestos, Ministerio de Hacienda,
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En los cuatro afios andizados la formulacién de indicadores se ha concentrado principalmente en

las funciones sociales y econdmicas como se muestra en los cuadros N°1 y 3, y mayoritariamente

cubren los &mbito de eficacia como se muestra en los cuadros N°s 2y 3.

Cuadro N°2
NUumero de Indicadores 2001-2004. Segiin Ambitos o Focos de Evaluacion
2001 2002 2003 2004
Ambitos o Focos
N° % N° % N° % N° %
Eficacia 200 7% 299 56% 555 53% 848 50%
Eficiencia 24 % 53 10% 153 15% 233 14%
Econdmicas 51 19% 67 12% 136 13% 275 16%
Calidad* 118 2% 195 19% 328 20%
Total Indicadores 275 100% 537 100% 1039 | 100% 1684 100%
N° Instituciones 72 109 111

Nota: Clasificacién de acuerdo ala Clasificacion Funcional del Gasto, Estadisticas de las Finanzas Publicas, Direccion
de Presupuestos, Ministerio de Hacienda.

* Cabe sefialar que a partir del proceso de formulacién de indicadores 2002 se incluyd indicadores en la dimensién de
calidad, separadamente de la dimension de eficacia

En particular en € proceso presupuestario correspondiente al afio 2004 un 48% de los indicadores
presentados cubren funciones sociales, mientras que un 50% corresponden a dmbito de eficacia
(ver Cuadro N°3). Por otra parte, €l total de indicadores se vinculan con €l 40% de los productos
(bienes 0 servicios) provistos por las ingtituci ones"” cifra superior en 7 puntos respecto del afio
2003.

Cuadro N° 3
Indicador es de Desempefio Afio 2004. Funcionesy Ambitos o focos de Evaluacion
Funciones Eficacia Eficiencia Economia Cdidad Total Por(((;(j;wtaJ €

A Funciones Generales 170 45 56 47 318 19%
B Funciones Sociales 405 118 123 157 803 48 %
C Funciones Econémicas 273 70 96 124 563 33%
TOTAL N° 848 233 275 328 1684 100 %
% 50% 14% 16% 20% 100% ?

Fuente: Clasificacion de acuerdo a la Clasificacion Funcional del Gasto, Estadisticas de las Finanzas

Publicas, Direccién de Presupuestos, Ministerio de Hacienda,

15 Ego0 significa que existe uno o masindicadores por producto estratégico definido,
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2.2.2. Resultados 2002

En e proceso de elaboracion del presupuesto del afio 2002 un total de 109 instituciones publicas
comprometieron metas a través 1c16e indicadores de desempefio, cumplimiento que fue evaluado en
el primer trimestre del afio 2003™".

Del total de 537 indicadores formulados se evalto e cumplimiento del 73% de ellos. De los
restantes, 88 no fueron considerados debido principalmente a reformulaciones en e programa o
no gecucion de éste, problemas con sistemas de informacion para efectuar las mediciones, o bien
porque el objetivo comprometido corresponde a una medicién por un periodo mayor a un afio. Por
otra parte, 55 indicadores correspondientes a un 10% de los comprometidos no fueron informados
por las instituciones ’. Los indicadores evaluado presentaron un cumplimiento globa de un 69%,
sin grandes diferencias ertre funciones como se observa en € cuadro siguiente.

CuadroN° 4
I ndicador es de Desempefio Comprometidos Afio 2002,
Dimensién o Foco de Evaluacion

NUmero de Indicadores Porcentaje (%)
Funciones Comprometidos cumplid EF\e/al ugcdtcés CF;Jmpg:Otlco)s
Evaluados No Evaluados Total plidos ?rsgt al Eveialsﬂ ados
Generales 52 27 79 37 66% 71%
Sociales 187 79 266 134 0% 2%
Econémicas 155 37 192 99 81% 64%
Total 394 143 537 270 3% 69%

Como se aprecia en el Cuadro N°5, del tota de metas informadas un 69% € cumplieron
satisfactoriamente en el rango de 95 a 100%, y un 15% presentd un cumplimiento inferior a 80%.
Los porcentajes de cumplimiento global asi como en los tramos superiores de cumplimiento son
inferiores a los del afio 2001"°. Sin embargo, alln no es recomendable concluir respecto de la
evolucion del desempefio global a partir de estos datos debido a las importantes diferencias en los
indicadores entre los afos citados, particularmente por la mayor calidad de los indicadores y
exigencia de las meta en el 2002 respecto del 2001, tendencia normal en las primeras etapas de
aplicacion de éste tipo de instrumento.

15Cabe recordar que losindicadores se comprometen paraun afio t y sdlo pueden ser evaluados al afio siguiente, t+1.
1"Respecto de éstos se hareiterado la solicitud de informar.

18En 1o que corresponde a los indicadores 2001, un 79% de éstos fueron informados y evaluados con un cumplimiento
global de un 80%, logrando un cumplimiento en el rango 95-100% un 80% de €llos, e inferior a 80% de
cumplimiento sélo un 10%. Mas antecedentes ver Guzman (2003)
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Grado de Cumplimiento 2002, Clasificacion Funcional

Cuadro N° 5

Grac;lo Qe Funcjones Funciones Funcjon&s Total Porcentaie
Cumplimiento Econdmicas Generales Sociaes

95% - 100% 9 37 134 270 69%
90% - 94% 14 6 16 36 9%
89% - 80% 15 3 12 30 8%

< 80% 27 6 25 58 15%
Total 155 52 187 394 100%
Porcentaje 39% 13% 47% 100%

La evaluacion del cumplimiento de estas metas se acompaio de antecedentes con relacion a los
resultados acanzados. En un nimero no menor de casos éstos muestran que, no obstante haber
presentado avances importantes, € no cumplimiento de la meta se debid6 a que éstas se
encontraban sobrestimadas por problemas de informacién. En otros casos € incumplimiento fue
el resultado de factores externos 0 reasignaciones internas de recursos derivadas de cambios de
prioridades.

Tanto los resultados como |os antecedentes fueron analizados en la Direccion de Presupuestos, y
formaron parte de la informacion que fue utilizada en la preparacion del proyecto de ley de
presupuestos para e afio 2004.

2.3 Desarrollo I nstitucional

Las definiciones de marco institucional, actores y sus funciones se han mantenido a lo largo de
éstos cuatro ultimos afios. Esto ha permitido, sistematicamente, avanzar en |os espacios de trabgjo
con los profesionales de las ingtituciones. Si ademas se considera que ya se cuenta con un
conjunto importante de indicadores elaborados, es posible sostener que se ha construido una
solida base para continuar profundizando esta interaccion institucional. De igual modo, €
proceso en las ingtituciones ha generado articulaciones entre las unidades encargadas de
programas, de gestion y de finanzas en un nimero importante de ellas, practica que, aunque debe
ser profundizada ha permitido mejorar la aplicacion de este instrumento.

2.4 Calidad
2.4.1 Consolidaciéon M etodologica

En estos 4 Ultimos afios se ha perfeccionado los formatos de presentacion de indicadores y los
documentos técnicos que orientan su elaboracion, 1o que ha permitido ir consolidando la
metodologia. Cabe sefidar que con € objeto de homologar criterios técnicos basicos, ésta ha
pasado a formar parte de la metodologia de evaluacion de programas e ingtituciona (ver punto
[11); ha sido incorporada en e formato estdndar de presentacion de iniciativas a Fondo
Concursable, que operd en la elaboracion de los presupuestos 2001-2003 (ver punto 1V); se ha
incorporado como elemento basico para informar sobre €l desempefio institucional en los BGI
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(ver punto VI), y ha pasado aformar parte también de los antecedentes técnicos para el desarrollo
del sistema de Planificacion y Control de Gestion de los PMG (ver punto V) que dirige €
Ministerio de Hacienda.

2.4.2 Generacion de Competencias

La elaboracién de indicadores para su incorporacion en e presupuesto ha permitido avanzar en la
generacion de competencias al interior de las instituciones, cumpliendo ademas un rol educativo,
basico, en la introduccion de una cultura del desempefio. Por otra parte, la relacion de trabajo més
directa con los profesional es encargados en cada una de las instituciones ha permitido un andisis
maés detallado de |os aspectos técnicos, avanzando tanto en la identificacion de los objetivos de los
programas y por tanto en e foco de los indicadores como en la comprension del objetivo de las
mediciones. Todo lo anterior ha generado una mayor sinergia para su elaboracion y uso como
herramienta de gestion.

En particular, se ha realizado un gran esfuerzo para apoyar a las instituciones en sus definiciones
estratégicas y la formulacion de indicadores de desempefio, realizando talleres, videoconferencias
con todas las regiones del paisy reuniones especiales con Servicios Publicos.

2.5 Retroalimentacion en la Toma de Decisiones
2.5.1 Seguimiento

En € afio 2003 se completd e segundo ciclo de presentacion de indicadores, correspondiendo esta
vez evaluar e cumplimiento de los indicadores presentados en € afio 2001 para € presupuesto
2002. H seguimiento de cumplimiento se efectlio en e primer trimestre del afio 2003 de acuerdo
al proceso descrito en punto 11. 1.4.

En cada uno de los procesos entre el 2001 y € 2004, con fines de seguimiento, se han identificado
los medios de verificacion del cumplimiento de las metas comprometidas. En particular para €
proceso 2001 y 2002 se redlizaron procesos de auditoria de bases de datos y sistemas de
informacién por parte del Consgjo de Auditoria Interna General de Gobierno (CAIGG) 9,

Adicionalmente, a partir del proceso de formulacion presupuestaria 2003 se dispone de bases de
datos que permiten interactuar en linea con los Servicios Publicos, a través del sitio web de la
DIPRES, y que permiten la creacion de reportes ingtitucionales sobre e cumplimiento de las
metas de cada Servicio o ingtitucion en forma mas répida y oportuna.

2.5.2 Calidad delos Indicadores

En la presentacion correspondiente a proceso 2004, un 23% de los indicadores mide resultados
intermedios o finales, porcentaje menor que en € afio 2003, tal como se observa en € Cuadro N°6
y 7. Como se menciond en e punto 11.1.2, la dificultad de medir resultados finales también esta
presente en e caso chileno, es por eso que ha sido necesario disponer de indicadores en otros

19 E| Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno es un érgano asesor del Presidente de la Republica, radicado
en el Ministerio de Hacienda.
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ambitos de control, que provean informacion de otros aspectos del desempefio también
importantes. En particular se ha recurrido a indicadores en € ambito de proceso, principalmente
en la dimension de economia (administracion de recursos financieros), y de productos. Se agrega
alo anterior e hecho de que la frecuencia de medicion de un nimero no menor de indicadores de
resultado definidos en € afio 2002, excede a un afio y por lo tanto no fueron comprometidas metas
para € afio 2003, lo que hace disminuir € nimero de indicadores de resultado.

No obstante |o anterior, la combinacion de ambitos de las mediciones se considera adecuada para
esta etapa de desarrollo y se observan importantes avances en la calidad de la construccion de los
indicadores y su pertinencia Cabe sefidlar que la naturaleza de las misiones institucionales

también influye en los avances sefialados, existiendo instituciones donde es menos complejo
definir resultados y aplicar mediciones que en otras. En este sentido destacan los avances de
instituciones tales como la Subsecretaria de Telecomunicaciones, la Secretaria' y Administracion
General de Transporte, la Superintendencia de Quiebras y la Superintendencia de Instituciones de
salud Previsional.

Cuadro N° 6 )
I ndicador es de Desempefio Afio 2004, Ambitosde Control
Funciones Proceso Producto _ Resultgdo Total
Intermedio Final Tota
A Funciones Generales 116 124 48 30 78 318
B Funciones Sociales 224 394 122 63 185 803
C Funciones Econémicas 173 261 117 12 129 563
Total 513 779 287 105 392 1684
30% 46% 17% 6% 23% 100%

Nota: Clasificacion de acuerdo a la Clasificacion Funcional del Gasto, Estadisticas de las Finanzas PUblicas,
Direccion de Presupuestos, Ministerio de Hacienda

Cuadro N° 7
I ndicador es de Desempefio Afio 2003, Ambitosde Control
. Resultado
Funciones Proceso | Producto Imamedio Final | Tow Tota
A Funciones Generales 79 83 37 16 53 215
B Funciones Sociaes 0] 268 84 58 142 500
C Funciones Econémicas 70 176 65 13 78 324
Total 239 527 186 87 | 273 | 1039
23% 51% 18% 8% 26%

Nota: Clasificacion de acuerdo ala Clasificacion Funcional del Gasto, Estadisticas de las Finanzas Publicas,
Direccion de Presupuestos, Ministerio de Hacienda,
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2.5.3 Integracion al Ciclo Presupuestario

El nimero creciente de instituciones que participan en la elaboracion de indicadores ha permitido
disponer de un conjunto significativo de metas de desempefio. La informacion del cumplimiento
de dichas metas ha sido utilizada en € proceso presupuestario, en particular en la etapa de
Evaluacion Interna de los afios 2002 y 2003 (ver Recuadro N°5), analizandose dicha informacion
en conjunto con otros antecedentes disponibles. De esta forma |os indicadores contribuyen a los
objetivos de eficiencia en la asignacion y eficiencia goeraciona que se definen para e sistema
presupuestario.

3. Aspectos Pendientes y Soluciones

3.1. Continuar con €l Proceso de Mgoramiento en la Formulacién de Indicadores y de
Disponibilidad de Informacion paralas M ediciones.

No obstante el aumento sistematico del nimero de indicadores presentados y la mejor calidad de
ellos, aln quedan espacios para medir mejor los resultados de los productos y servicios centrales o
claves para e cumplimiento de los respectivos objetivos estratégicos. Lo anterior no significa
incrementar  significativamente €l nimero de indicadores, sino que més bien requiere centrarse en
resultados més agregados de las iniciativas de las que son responsables cada una de |as instituciones.

Se considera posible € avanzar en la linea recién sefidada producto de haber acanzado
condiciones basicas de desarrollo. Paralelamente se requiere continuar mejorando la formulacién
de indicadores y disponibilidad de informacion para su medicién, precisando resultados esperados e
identificando y generando registros de informacion adecuados y oportunos, y/o mejorando los
existentes.

Por otra parte, la dindmicas y dlflcultades enfrentadas en e desarrollo de los indicadores son
comunes a las mediciones de d&eempeno lo que implica tareas permanentes en el mediano plazo.
Asimismo confirma la necesidad de continuar con la aplicacion de diferentes instrumentos que,
complementariamente, permitan una evaluacién més integral.

Para continuar avanzando es primordial la estabilidad de ésta linea de trabajo, dandole
continuidad y reforzando afio a afio la consolidacion de sus procesos, como de hecho se ha venido
haciendo. Al respecto, € método de trabgjo instalado, mas cercano a la ingtitucién, se continuara
profundizando a través de las siguientes dos lineas de accién.

a) El desarrollo del sistema de Planificacion/Control de Gestion que contempla el instrumento
PMG que cubre a las instituciones publicas (ver recuadro 8, y que incluye la identificacion y
elaboracion de indicadores asociados a los principales productos (bienes o servicios) y e
desarrollo de adecuados sistemas de recoleccion y sistematizacién de informacion.

20 ver Alleny Tomassi (2002 )y OECD (2002b).
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b) La asistencia técnica que en materia de elaboracién de indicadores se efectlia por parte del
Ministerio de Hacienda, tanto para la incorporacion de indicadores en e proceso presupuestario
como en & procesos de evaluacion de programas.

RecuadroN° 8
Programa de Mg oramiento de Gestion (PMG), Sistema de Planificacion / Control de
Gestion

El sistema de Planificacion y Control de Gestion incorporado en el Programa Marco del Programa de
Mejoramiento de la Gestion, tiene por objeto que las instituciones disefien e implementen un Sistema de
Informacion parala Gestion (SIG) con indicadores de desempefio para apoyar |atoma de decisiones.

El sistema se desarrolla en seis etapas. La primera establece las definiciones estratégicas, esto es; mision,
objetivos estratégicos, productos, clientes. En la segunda, se disefia el sistema de informacion para la
gestion, el que incluye entre atros, centros de responsabilidad e indicadores de desempefio por producto. En
la tercera etapa se implementa el SIG y se introducen las mejoras correspondientes. En la cuarta etapa, €l
Servicio o institucién presenta los indicadores de desempefio de sus principales productos en la formulacion
del proceso presupuestario de cada afio. En la quinta etapa el servicio establece prioridades y ponderaciones
de losindicadores de desempefio que se incorporan en la formulacién del Presupuesto sefialada en |a etapa 4
y finalmente en la etapa seis, se compromete a alcanzar un porcentaje minimo de cumplimiento de los

indicadores priorizados y ponderados en la etapa anterior,

3.2 Internalizar el Uso de los I ndicador es de Desempefio en las | nstituciones

AuUn cuando se ha avanzado en la sociaizacion e internalizacion de indicadores de desempefio
como instrumento de gestion al interior de las instituciones, en muchos casos estos alin  son
elaborados por un grupo reducido de profesionales, no socializdndose debidamente en todos
aquellos de los cuales depende su resultado, asi como no optimizandose su uso en € andlisis y
toma de decisiones a interior de las ingtituciones. Las dos lineas de accion recién mencionadas
deberian contribuir en este sentido.

3.3. Fortalecer € Seguimientoy Verificacion dela Informacion

Se continuara solicitando alas instituciones el informe de cumplimiento de todos sus indicadores,
profundizando el andlisis de bs resultados al cierre de cada afio, de modo de conocer con
precision las causas de los incumplimientos. De igual modo, es necesario mejorar los
intercambios de informacién durante e afio en materias tales como cambios en definiciones
programéticas y/o necesarias reasignaciones internas de recursos que afecten e cumplimiento de
los objetivos comprometidos.

Por otra parte, considerando la crucial importancia de la veracidad de las mediciones para quienes

las van a utilizar, es necesario continuar y reforzar el proceso de auditoria. Para esto se deberan
incorporar los cambios necesarios sobre la base de la experiencia de |os afios anteriores.
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3.4 Perfeccionar la Integracion al Ciclo Presupuestario

Como se mencionara anteriormente, en la etapa de Evaluacion Interna que se rediza en la
Direccion de Presupuestos del Ministerio de Hacienda se anadlizan los resultados de los
indicadores correspondientes al afio anterior, conjuntamente con otros antecedentes de
desempefio. Considerando la importancia de este proceso se continuara con esta practica en los
proximos anos, en que ademés se dispondra de informacidn de mejor caidad.

Ademés, se deberd avanzar en una mejor identificacion del vinculo entre los productos (bienes y/o
servicios) a que se refieren los indicadores y sus correspondientes asignaciones presupuestarias.
Actuamente, debido a la forma de elaboracion del presupuesto no siempre es posible una precisa
identificacion. Al respecto, se esta revisando la factibilidad de avanzar en esta linea a través de
disefiar e incorporar catdogos de productos en € Sistema de Informacion para la Gestion
Financieradel Estado (SIGFE), en desarrollo.
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[11. Evaluacion de Programas e I nstitucional
1. Puestaen Marchay Desarrollo
1.1. Objetivosy Requisitos

Con € objeto de disponer de informacion que apoye la gestion, € andlisis y toma de decisiones de
asignacion de recursos publicos, a partir del afio 1997 e Gobierno ha incorporado diferentes
lineas de evaluacion ex-post. Inicialmente incapord la evaluacion ex-post de programas publicos
a través de la linea denominada Evaluacion de Programas Gubernamentales (EPG), con
posterioridad incorpor6 las Evauaciones de Impacto y més tarde la linea de evauacion
institucional denominada Evaluacion Comprehensiva del Gasto.

Todas las lineas tienen por objeto contribuir a objetivo de eficiencia en la asignacion de recursos
publicos, y se iniciaron y han formado parte de un Protocolo de Acuerdo firmado entre el
Congreso Naciona y @ Ministerio de Hacienda con motivo de la aprobacién de la Ley de
Presupuestos de cada afio, estableciéndose la responsabilidad por su gecucion en esta dltima
institucion.

La evaluacion también busca mejorar la gestién a través del aprendizgje institucional de los
administradores o encargados de implementar las politicas y programas, aprendizajes derivados
del desarrollo de la evaluacion y andlisis de los resultados, contribuyendo asi a objetivo de
eficiencia operacional del sistema presupuestario. Adicionamente la evaluacion permite otro
importante objetivo de las politicas publicas cual es la accountability o rendicién de cuentas
publica.

Cabe tener presente que la evaluacion se distingue del monitoreo por ser un proceso analitico mas
global e integrado, el que pincipalmente revisa relaciones de causalidad. En e caso de Chile, la
evaluacion también se distingue de la auditoria, estando concentrada esta Ultima, principalmente,
en e cumplimiento legal de las acciones publicasﬂ.

Teniendo en consideracion lo anterior y los objetivos y requisitos de las evaluaciones, como se
describe més adelante, la linea EPG se ha basado en la metodologia de marco 6gico utilizada por
organismos multilaterales de desarrollo, como € Banco Mundia y € BID. Dicha metodologia se
centra en identificar los objetivos de los programas y luego determinar la consistencia de su
disefio y resultados con esos objetivos. De este modo permite que, sobre la base de los
antecedentes e informacion existente, se concluyan juicios evaluativos de los principales aspectos
del desempefio de los programas en un plazo y costos razonables.

Considerando que, en genera, la metodologia de marco l6gico utilizada en la linea EPG es
aplicada haciendo uso de la informacion disponible por € programa y en un periodo de tiempo
relativamente corto, algunos juicios eval uativos sobre resultados finales de los programas muchas
veces son no conclusivos. Atendiendo a lo anterior, a partir del afio 2001 se incorporé la linea de

2L En la institucionalidad Chilena, la evaluacion de programas y la auditoria, externa o interna, son funciones
separadas. En el caso de laauditoriafinancierallevada a cabo por la Contraloria, esta no incluye auditorias de costo
efectividad.
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trabgjo consistente en Evaluaciones de Impacto de programas publicos en las que se utilizan
instrumentos y metodol ogias més compleas de recoleccion y andlisis de informacion.

Las evaluaciones de impacto se complementan con las evaluaciones en base a marco légico
desarrollandose de acuerdo a los mismos requisitos y principios como se describe mas adelante.
De igua modo, € marco ingtitucional, actores involucrados y principales aspectos del disefio
operativo diseflados para su integracion a proceso presupuestario siguen los mismos
lineamientos.

Por otra parte, la linea de Evaluacion Comprehensiva del Gasto iniciada € afio 2002 tiene por
objeto evaluar e conjunto de politicas, programas y procedimientos que administra una
institucion, sea ésta un Ministerio o un Servicio Pablico parte de éste. Lo anterior implica evaluar
la racionalidad de la estructura ingtituciona y la distribucién de funciones entre las distintas
unidades de trabajo, asi como también la eficacia, eficienciay economia en e uso de los recursos
institucionales.

El disefio de las tres lineas de evaluacion se basa en los siguientes requisitos o principios que
deben cumplir las evaluaciones. ser independientes, publicas, confiables, pertinentes, oportunas, y
eficientes.

Para responder al carécter de independiente se ha optado por una modalidad de gecucién de las
evaluaciones externas a sector publico, a través de paneles de expertos, universidades o
consultoras, con una administracion del proceso también externa a la institucion responsable del
programa.

El caracter publico de la informacion se concreta, formalmente, a través del envio de los informes
findles de cada evaluacion a Congreso Naciona y a las ingtituciones publicas con
responsabilidades sobre la toma de decisiones que afectan a programa o ingtitucion respectiva,
estando dichos informes disponibles a quien lo solicite.

L as evaluaciones realizadas por evaluadores externos no sélo buscan independencia en los juicios
evauativos, sino también que sus resultados sean técnicamente confiables. Para esto Ultimo, la
sdeccion se efectlia a través de procesos de concurso publico que garanticen la seleccion de las
mejores competencias.

La pertinencia de las evaluaciones se aborda en la definicion de los dmbitos de evaluacion
incorporados en los disefios metodol6gicos y en ka exigencia de que, considerando |os resultados
de dichas evaluaciones, se formulen recomendaciones para mejorar €l desempefio.

El requisito de oportunidad se relaciona con la necesidad de que |os resultados de |as eval uaciones
congtituyan, efectivamente, informacién para el proceso de asignacion de recursos.

Finalmente, €l requisito de eficiencia dice relacion con la necesidad de que las evaluaciones se
realicen a costos posibles de solventar, lo que unido a los requisitos anteriores busca que, en
plazos y costos razonables, se obtengan juicios evaluativos de los principales aspectos del
desempefio de los programas o instituciones.
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1.2. Focos de la Evaluacion y Elementos M etodol 6gicos.

1.2.1. Evaluacién de Programas Guber namentales’

Como ya se sefialo b linea EPG se ha basado en la metodologia de marco légico utilizada por
organismos multilaterales de desarrollo, como e Banco Mundia y e BID, y se centra en
identificar los objetivos de los programas y andlizar la consistencia de su disefio y resultados con
€s0s objetivos, sobre la base de |os antecedentes e informacion exi sente’

La evaluacion se inicia con la elaboracion de la matriz de marco l6gico, que comprende los
diferentes niveles de objetivos del programa a través de la identificacion de su fin y propésito
(objetivo general), los objetivos especificos de cada uno de sus componentes, sus principales
actividades y sus correspondientes indicadores de desempefio y supuestos tal como se presenta a
continuacion.

RecuadroN° 9
Matriz de Marco L 6gico (EPG)

MATRIZ DE MARCO LOGICO

Programa:

Servicio:

1 2 3 4
Enunciado Del Objetivo Indicadores/ Informacion Medios de Verificacién Supuestos

FIN:

PROPOSITO:

COMPONENTES:

ACTIVIDADES:

Teniendo como base estos antecedentes se desarrolla la evaluacion considerando los focos o
ambitos que a continuacion se sefialan:

a) Justificacion. La justificacion es la etapa en que se analiza €l diagnéstico o problema que dio
origen a programay gue éste espera resolver (o contribuir a solucionar).

b) Disefio. La evauacion del disefio consiste en € andlisis del ordenamiento y consistencia del
programa considerando sus definiciones de fin y proposito (objetivos), y componentes y
actividades para responder a ellos. Lo anterior considera la justificacion inicial del programa 'y
como estos elementos de diagndstico han evolucionado.

22 \/er pagina web www.dipres.gob.cl en Control de Gestién, Evaluacion de Programas Gubernamentales.

2 En algunos casos, en que se ha considerado necesario y compatible con los plazos, se han efectuado estudios
complementarios principal mente orientados arecoger nuevainformacion o sistematizar la existente.
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c) Organizacion y Gestion. La evaluacion de la organizacion y gestion es @ andisis de los
principales aspectos institucionales dentro de los cuales opera € programa, y @ los principales
procesos, instancias de coordinacion e instrumentos de que éste dispone para desarrollar sus
actividades y cumplir su proposito.

d) Resultados. La evaluacion de resultados o desempefio se centra fundamentalmente en la
evaluacion de la eficacia, eficienciay economia del programa.

El concepto de eficacia comprende el grado de cumplimiento de los objetivos planteados, tanto en
términos de produccién de bienes y servicios como de los resultados en la poblacidn objetivo. Se
incluye en este concepto la dimension de calidad de los bienes o servicios o atributos de éstos,

medidos a través de factores tales como oportunidad y accesibilidad. Comprende también la
sustentabilidad de los resultados. Incluye, por lo tanto, indicadores a nivel de producto, resultados
intermedios y finales.

El concepto de eficiencia comprende la relacion entre recursos y productos, centrandose en los
costos unitarios de produccidn, uso de insumos y niveles de actividad, y gastos de administracion.
Incluye también la identificacion de actividades prescindibles o posibles de externalizar y el grado
de competencia de estos procesos, entre otros aspectos.

Por su parte, € concepto de economia se refiere a la capacidad del programa para generar y
movilizar adecuadamente sus recursos financieros, observandose aspectos tales como la capacidad
de gecucion presupuestaria, la capacidad de recuperaciéon de préstamos y la capacidad de generar
ingresos cuando estos no interfieren con el objetivo del programa.

Sobre la base del andlisis del disefio, organizaciéon y gestion, y resultados o desempefio del
programa, la evaluacion incorpora juicios respecto de la sostenibilidad de éste en términos de
capacidades ingtitucionales, asi como la necesdad o no de su continuidad considerando la
evoluciéon del diagnostico inicial. Finalmente, la evaluacion también incorpora un conjunto de
recomendaciones para corregir problemas detectados y/o mejorar los resultados.

1.2.2. Evaluacion de Impacto

A diferencia de las evaluaciones en base a marco |égico las Evaluaciones de Impacto requieren
de una mayor investigacion en terreno, de la aplicacion de instrumentos de recoleccion de
informacién primaria, del procesamiento y analisis de un conjunto mayor de antecedentes de los
programas, y de la aplicacion de model os analiticos més complgjos.

Un elemento metodoldgico central consiste en separar de los beneficios observados, todos
aquellos efectos sobre la poblacién beneficiaria derivados de factores externos a programay que
de todas maneras hubiesen ocurrido sin la gecucion de éste, como consecuencia de la evolucion
normal de las condiciones del entorno o de la accién de otros programas publicos o privados. En
este sentido, no basta con cuantificar el impacto del programa sobre e grupo de beneficiarios
comparando la situacion “del antes versus € después’, Sho que se requiere comparar 1os
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resultados finales del programa en los beneficiarios con respecto a un grupo de no beneficiarios de
caracteristicas similares (grupo control)24.

Lo anterior hace que € desarrollo de las evauaciones de impacto tome més tiempo y sean més
caras. Es por esto que se utilizan en aquellos programas en que, habiendo sido evaluados con
anterioridad no fue posible concluir respecto de sus resultados finales 0 impacto, obien no han
sido evaluados y representan un volumen de recursos importante.

Dependiendo de los ambitos evaluativos que se abordan en las evaluaciones de impacto, éstas se
definen como Evaluaciones en Profundidad o Mdédulo de Evaluacion de Impacto. La eleccién
entre una u otra cobertura de evaluacién depende de la complgidad del programa, de los
antecedentes evaluativos previos con l0s que se cuenta y de las necesidades de informacion.

1.2.2.1. Evaluacion en Profundidad

Las evaluaciones en profundidad tienen por objeto que, a través de la utilizacién de instrumentos
y metodologias rigurosas de recoleccion y andisis de informacidn, se integre la evaluacion de los
resultados de los programas (eficacia), entendidos como los beneficios de corto, mediano ylargo
plazo (impacto) segun corresponda, con la evaluacién de eficiencia 'y economia en €l uso de los
recursos, y con los aspectos relativos a la gestion de los procesos internos de los programas.

L os aspectos que comprende una Evaluacion en Profundidad son los sigui entes”:

a) Redlizar un procesamiento y andlisis de informacion cuantitativa y cualitativa que permita
conocer si e programa ha logrado sus resultados a nivel de produccion para cada uno de los
componentes.

b) Desarrollar y aplicar las metodologias de evaluacion, tanto cuantitativas como cualitativas,
gue permitan conocer s € programa ha logrado los resultados esperados tanto intermedios
como finales o impacto.

c) Evaluar la capacidad del programa para administrar adecuadamente sus recursos
presupuestarios y analizar aternativas para una eventual recuperacion de costos u aportes de
terceros.

d Redizar un andisis de los aspectos ingtitucionales y de gestion del programa.

€) Efectuar recomendaciones orientadas a mejorar los aspectos institucionales, programéticos y
de gestion (operativos) del programa.

24 Un grupo de control es basicamente un segmento de no beneficiarios que son parte de la poblacion objetivo, es
decir, un grupo que comparte las caracteristicas social es, econémicas, educacionales, etc. del grupo beneficiario. La
Unica diferencia entre los individuos del grupo de control y los beneficiarios efectivos es su participacion en el
programa.

% para mayor detalle de los aspectos de la evaluacion aqui mencionados, ver Términos Técnicos de Referencia,
Evaluacion en Profundidad Programa Red Educacional Enlaces, Ministerio de Educacion en pagina web
www.dipres.cl, en Control de Gestion, Evaluacién de Impacto.
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1.2.2.2. Mddulo de Impacto

El Médulo de Impacto se centra principamente en evaluar la eficacia de un programa, es decir €l
logro de los resultados, tanto a nivel de productos como resultados intermedios y finales en los
beneficiarios, y los principales aspectos de eficiencia y uso de recursos. La cobertura de este
método de evaluacidon es la misma que la de las Evaluaciones en Profundidad, con la sola
excepcion que no investiga los aspectos ingtitucionales ni de gestion del programa. Debido a lo
anterior en agquellos aspectos similares son también similares los elementos metodol 6gicos que
utiliza

Al congtituir un subconjunto de una Evaluacion en Profundidad, 1a evaluacién Modulo de Impacto
toma un tiempo relativamente menor que la primeray a su vez es de menor costo.

1.2.3. Evaluacién Comprehensiva del Gasto®

La evaluacion comprehensiva del gasto utiliza como informacion basica las prioridades
gubernamentales, las definiciones de misién instituciona del Ministerio 0 ingtitucion en
evaluacion y sus objetivos estratégicos; los objetivos estratégicos de los distintos Servicios, 0
unidades de trabajo que forman parte del Ministerio o Institucion respectivamente; los productos
(bienes o servicios) relevantes ligados a cada objetivo definido; los beneficiarios / usuarios /
clientes de cada uno de los productos relevantes o estratégicos; |os indicadores que dan cuenta del
desempefio en la produccion de los bienes y servicios identificados; y los gastos asociados a la
provisiéon de dichos productos.

Esta informacion basica se incorpora en una matriz, la que se presenta a continuacion y a partir de
lacua se evallan los siguientes aspectos:
Recuadro N°10
Matriz de Evaluacion Comprehensiva del Gasto

Mision I:> Misién Ingtitucional
Ministerial
Prioridades ﬂ ﬂ
Gubernamentales Objetivos Estratégicos Objetivos Estratégicos
Ministeriales Institucionales
Agenda de Trabajo ||:>
Gubernamental #
Productos Clientes/ Usuarios | Indicador Gasto Asociado | Mediosde
Estratégicos | Beneficiarios Dimension / Ambito (M9) Verificacion

26 \/er paginaweb www.dipres.cl en Control de Gestién, Evaluacién Comprehensiva del Gasto.
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a) Disefio Institucional. Se evallia la consistencia entre las prioridades gubernamentales, la mision,
los objetivos estratégicos, los productos estratégicos (oferta de bienes y servicios) y sus
beneficiarios vinculados a cada Srvicio o unidad de trabgjo. De igua modo, sobre la base de lo
anterior se evalUa la racionalidad de la estructura institucional y la distribucién de funciones entre
cada uno de los Servicios que componen un Ministerio o unidades de trabajo que componen una
institucion o Servicios Publico.

b) Gestion Institucional. Los aspectos evaluados en este ambito corresponden a la capacidad
ingtitucional (profesional, tecnoldgica, organizacional, etc.) y mecanismos o procedimientos de
gestion, tales como: mecanismos de coordinacion y asignacion de responsabilidades; mecanismos
de asignacion, transferencia de recursos y modalidades de pago; mecanismos de auditoria,
rendicién de cuentas y transparencia en e uso de recursos, actividades e instrumentos de
monitoreo y evaluacion, y; criterios de focalizacion y/o seleccion de beneficiarios.

¢) Resultados y Uso de Recursos. Consiste en la evauacion de los resultados de productos y
subproductos estratégicos, considerando los ambitos de control y dimensiones del desempefio
definidas para los indicadores de desempefio (ver punto Il) vinculando estos resultados con los
recursos asignados para la provision de estos beneficios (costo-efectividad).

1.3. Marco Institucional, Actores Involucradosy Funciones
1.3.1. Marco Institucional

Dede la creacion de las diferentes iniciativas de evaluacion éstas han formado parte de
Protocolos de Acuerdo firmados entre el Congreso Nacional y € Ministerio de Hacienda con
motivo de la aprobacion de la Ley de Presupuestos de cada afio. Adicionalmente, a partir del afio
2004 se establece por ley la obligatoriedad para e Ministerio de Hacienda de efectuar
evaluaciones a aguellos programas incluidos en los presupuestos de los Servicios Publicos 2

1.3.2. Actoresy Funciones

a) Comité Interministerial. La Evaluacién de Programas cuenta con un Comité Interministerial, e
gue tiene por objeto asegurar que e desarrollo de las evaluaciones sea consistente con las politicas
gubernamentales, que las conclusiones que surjan de este proceso sean conocidas por las
instituciones que lo conforman y que se disponga de los apoyos técnicos y coordinaciones
necesarias para € buen desarrollo del mismo. Este Comité esta conformado por un representante
del Ministerio Secretaria General de la Presidencia, del Ministerio de Planificacion y Cooperacién
(MIDEPLAN) y dd Ministerio de Hacienda, a través de la Direccion de Presupuestos, siendo
presidido por esta Gltima cartera.

b) Ministerio de Hacienda. En todas las lineas de evauacion, la Direccion de Presupuestos del
Ministerio de Hacienda tiene la responsabilidad de la gecucion y funcionamiento de las
evaluaciones. Corresponde a esta institucion definir los  disefios metodolOgicos y operativos, la
provision de recursos para su funcionamiento, la administracion de su operacion, € andisis y

27 Ley N° 19.896 del 3 de septiembre de 2003 que introduce modificaciones en e Decreto Ley N°1.263 de
Administracion Financiera del Estado.
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aprobacion de los informes de avance y final planteando a la ingtitucion evaluadora las
observaciones que se estimen convenientes; la recepcion y envio de los informes de evaluacion a
las instancias respectivas (Ejecutivo y Congreso Naciona) y; la integracion de los resultados de
laevaluacion al ciclo presupuestario.

¢) Evaluadores. En € caso de la EPG se trabgja con paneles evaluadores constituidos por tres
profesionales seleccionados por concurso publico. Para las Evaluaciones de Impacto y Evaluacion
Comprehensiva del Gasto, debido a su mayor complejidad y por tanto necesidad de organizacion
técnicay administrativa del equipo evaluador, se trabaja con universidades o consultoras privadas,
también seleccionadas a través de procesos de concurso publico. En ambos casos estas instancias
tienen la responsabilidad de efectuar las evaluaciones técnicas de acuerdo a los procedimientos
definidos por € Ministerio de Hacienda.

d) Instituciones Evaluadas. Las instituciones responsables de los programas evaluados o la(s)
institucion(es) evaluada(s) se incorporan a proceso através de las siguientes actividades:

i) Proveer de un conjunto de informacién del programa para su entrega a equipo evaluador, a
inicio del proceso, y de cualquier otra informacion disponible y necesaria durante la evaluacion.

i) En e caso de EPG, elaborar la matriz de marco I6gico preliminar, para su entrega a panel
evaluador como insumo base. En e caso de la Evaluacion Comprehensiva del Gasto elaborar la
una matriz preliminar de evaluacion.

iii) Participar en todas aguellas reuniones que soliciten los evaluadores y e Ministerio de
Hacienda para analizar aspectos especificos durante la evaluacion.

iv) Andlizar y emitir comentarios a los informes intermedios y finaes de la evaluacion, los que
son entregados a |los evaluadores através del Ministerio de Hacienda.

v) Andizar las recomendaciones y efectuar los comentarios que corresponda y, a partir del afio
2000, participar en e proceso de fijacion de compromisos institucionales de mejoramiento sobre
la base de éstas, proceso que se describe més adelante.

vi) Informar del cumplimiento de los compromisos institucionales.

e) Congreso Nacional. El Congreso recepciona los reportes de las evaluaciones para su uso en los
diferentes procesos en relacion con el presupuesto.

1.4. Recomendacionesy Seguimiento
1.4.1. Evaluacion de Programas
Como ya se sefidara, la evaluacion de cada programa incorpora como etapa final la presentacion

de recomendaciones segun las debilidades o insuficiencias identificadas en e proceso de
evaluacion.
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Estas recomendaciones pueden tomar |as siguientes formas:

a) Eliminar e programa porque ya no se justifica o justificandose sus componentes no
contribuyen a logro del propdsito y por tanto del fin.

b) Eliminar componentes porque ya no se justifican o justificandose no contribuyen a logro del
propésito y por tanto del fin.

¢) Modificar significativamente componentes para adecuarse a cambios en e diagndstico
(justificacion inicia) o para cumplir de un mgior modo € logro del propésito y fin.

d) Modificaciones menores de los componentes (modificacion de actividades) para adecuarse a
cambios en € diagnéstico (justificacion inicial) o para un meor cumplimiento del logro del
propdsito y fin.

€) Agregar componentes nuevos para sustituir componentes eliminados o por incorporacion de un
nuevo objetivo especifico (objetivo del componente) que permita de mejor forma el cumplimiento
del propésito y fin.

f) Independiente o complementariamente con lo anterior, introducir modificaciones en aspectos de
gestion u organizacion con € objeto de mejorar € logro del proposito y fin.

En la préctica, desde € punto de vista de los recursos, las recomendaciones pueden ser
incorporades en e marco de los recursos disponibles en e programa, en algunos casos
sustituyendo componentes y/o actividades, en otros con ahorros derivados de ganancia de
eficiencia en la gecucion de algunos de ellos. En este caso se busca mejorar € desempefio ¢k los
recursos ya asignados a programa. Si las situaciones sefidladas no son posibles considerando €
funcionamiento del programa y € caracter de las recomendaciones, entonces su incorporacion
estara supeditada a la disponibilidad de recursos adicionales.

No obstante lo anterior, es necesario tener en cuenta que las recomendaci ones también pueden ser
incorporadas con recursos asignados a la ingtitucion o Ministerio, mas all4 de los recursos
asignados directamente a programa. En estos casos se requiere de una revision mas amplia de
disponibilidades financieras y uso de recursos, andlisis que esta fuera de las posibilidades de un
panel evaluador. Asi, 0 que sefiale la evaluacion en ésta materia no es conclusivo sino una
propuestainicial para su andisis.

A partir del afio 2000, las recomendaciones formuladas por |os evaluadores son analizadas en €l
Ministerio de Hacienda en conjunto con la ingtitucion responsable del programa, con €l objeto de
precisar como y cuando seran incorporadas, identificar los espacios institucionales involucrados
(institucizcgn, ministerio, otras ingtituciones publicas), y posibles restricciones legales y de
recursos” . El producto final es establecer, formalmente, compromisos institucionales de
incorporacién de recomendaciones en cada uno de los programas de evauacion. Dichos
compromisos constituyen la base del seguimiento del desempefio de los programas.

28 E| proceso de andlisis de recomendaciones con las instituciones se inici6 en el afio 1999, no obstante en ese afio
éste fue parcial y no se establecieron compromisos formales con las instituciones.
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El seguimiento es una etapa que busca recoger informacion de cdmo las recomendaciones han
sido efectivamente incorporadas y como ha evolucionado € desempefio del programa,
antecedentes que deben enriquecer € andlisis de asignacion de recursos publicos. Por otra parte,
el seguimiento no debe ser una actividad burocratico-administrativa, Sno que un espacio de
reflexion y andlisis entorno a la relacion resultados-recursos. Teniendo presente esos aspectos se
han definido dos momentos de seguimiento, oportunos a ciclo presupuestario. El primero
comprende hasta € 31 de diciembre de cada afio, antecedentes que son incorporados por la
institucion en el BGI (ver punto VI), y @ segundo junto con la presentacion de la propuesta de
presupuesto por parte de cada Servicio, o que ocurre en € mes de julio.

Paraelamente, desde e afio 2001, se estd avanzando en perfeccionar los indicadores de
desempefio de los programas evaluados, con € objeto de analizar su evolucion a través de un
seguimiento més permanente e incorporacion de dichos indicadores en la preparacion y discusion
del Proyecto de Ley de Presupuestos.

1.4.2. Evaluacién Comprehensiva del Gasto

Para las evaluaciones Comprehensivas del Gasto también se ha establecido la exigencia de
presentacion de recomendaciones. El proceso vinculado a su andlisis, formulacion de
compromisos ingtitucionales de acuerdo a éste y € seguimiento de su cumplimiento sigue los
mismos lineamientos que lo definido para las evaluaciones de programas.

1.5. Disefio Operativo

El disefio operativo comprende ocho etapas las que se presentan en €l Recuadro N°11 y que se
describen a continuacion.

i) Seleccion de Programas o Instituciones. El proceso de evaluacion se inicia con la seleccion de
los programas o instituciones dependiendo de s es evaluacion de programas 0 evauacion
institucional (comprehensiva del gasto). La seleccion se efectlia con la participacion del Congreso
Nacional sobre la base de una propuesta presentada por € Ministerio de Hacienda. A su vez esta
propuesta tiene como base diferentes fuentes de informacion respecto de las necesidades de
evaluacion, provenientes del propio Ministerio u otras instituciones publicas.

ii) Seleccion de Consultores 0 Empresas. Una vez efectuada la seleccion de los programas e
instituciones se realiza la seleccion de consultores o empresas seguin corresponda, a través de un
concurso publico. En e caso de la EPG se conforman |os paneles eval uadores.

iii) Preparacion de Antecedentes. Paralelamente a la seleccion de los evaluadores se informa del
inicio del proceso de evaluacion a los Ministerios e ingtituciones objeto de evaluacion, y se les
solicita la preparacion de antecedentes, informacidn base para efectuar la evaluacion.

iv) Capacitacion y Preparacion de Marcos. En @ caso de la EPG, previo d inicio de las
evaluaciones se capacita en la metodologia de evaluacion y en los elementos basicos de marco
l6gico tanto a los evaluadores que conforman € panel como a los profesionales que se
desempefian en las unidades responsables de los programas. Con estos Ultimos se inicia la
preparacion preliminar de estos marcos en cada uno de los programas. En € caso de las
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Evaluaciones de Impacto y Comprehensiva del Gasto se socializan los elementos metodol 6gicos
basicos que utilizaran las evaluaciones y respecto de esta Ultima se prepara el marco preliminar de
evaluacion.

v) Evaluacion. Se inicia la evaluacion teniendo como base los antecedentes disponibles. La etapa
de gecucion de la evaluacion contempla la entrega de informes de avance e informe final, los que
son comentados por la ingtitucion objeto de evaluacion y e Ministerio de Hacienda. La duracion
de las evaluaciones es de 4 meses en € caso de EPG, entre 6 y 8 en € caso de las Evaluaciones de
Impacto y entre 7 y 10 en las Evaluaciones Comprehensiva.

vi) Envio a Congreso. Se envia oficialmente a Congreso Nacional € informe find de las
evaluaciones efectuadas, informe gecutivo preparado por € Ministerio de Hacienda en base d
informe final, y los comentarios finales a la evaluacion por parte de la ingtitucién objeto de
evaluacion.

vii) Formalizacion de Compromisos. Sobre la base de las recomendaciones efectuadas por los
evaluadores se definen compromisos entre la institucion objeto de evaluacion y la Direccion de
Presupuestos del Ministerio de Hacienda.

Recuadro N° 11
Disefio Operativo

Sel eccidn de Programas o | nstituciones

Seleccion de Consultores 0 Empresas

Preparacion de Antecedentes

Capacitacion y Preparacion de Marcos L 6gicos
Preliminares (caso EPG) o Matriz Preliminar de

5. Evaluacion

Evauacion
Resultados

Recomendaciones

Ea SIS o

6. Envio al Congreso

!

7. Compromisos Institucién / Ministerio de Hacienda
Acciones Especificas
Plazos

8. Seguimiento
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viii) Seguimiento. El seguimiento de los compromisos ingtitucionales en relacion con las
recomendaciones se efectiaa 31 de diciembrey a 30 de junio de cada afio.

1.6. Integracion al Ciclo Presupuestario

El objetivo de la evaluacidn en relacion a la asignacion de recursos no necesariamente implica una
relacion mecénica e inmediata de asignar més o menos recursos dependiendo de los resultados de
la evaluacion en el periodo. En algunos casos de programas con resultados insuficientes, con € fin
de no perjudicar a los beneficiarios con reducciones significativas del presupuesto, es mejor fijar
condiciones que propicien o exijan un mejor desempefio, condiciones que pueden ser establecidas
en lapropia Ley de Presupuestos o en el proceso de definicién de compromisos ingtitucionales de
mejoramiento ya descrito. De este modo, con posterioridad se podra revisar la decision en base a
desempefio que presenten con las modificaciones introducidas. Por otra parte, programas que
presentan buen desempefio pueden no requerir de recursos adicionadles s su oferta cubre
adecuadamente las necesidades. En estos casos los resultados de la evaluacion pueden ser
utilizados para justificar la mantencion de asignaciones de recursos. Por estas razones los
resultados deben ser utilizados con prudencia, ya sea que estos constituyan fundamento o
condicionantes de decisiones financieras.

La Evaluacion Comprehensiva del Gasto no difiere de lo recién sefidlado, debido a que su objeto
de evaluacion comprende a conjunto de programas y acciones de una institucion.

Laintegracion a ciclo presupuestario, como se presenta en la figura N° 4 se concreta a través de
los procesos de andlisis de los resultados de las evaluaciones y cumplimiento de recomendaciones
en € proceso de formulacion del presupuesto, incluyendo la presentacion de los resultados a las
Comisiones de Hacienday Comision de Presupuestos del Congreso.



FiguraN° 4
Integracion al Ciclo Presupuestario
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PROCESO PRESUPUESTARIO —MINISTERIO DE HACIENDA

En efecto, a partir del afio 2000 los resultados finales de las evaluaciones, tanto de programas
como comprehensiva o institucional, son analizados en reuniones con € Director de Presupuestos
del Ministerio de Hacienda, en las que participan los analistas correspondientes de la Division de
Control de Gestiéon y de los Sectores Presupuestarios de la Direccion. Tales antecedentes sirven de
base para las definiciones de los marcos presupuestarios y la formulacion del presupuesto, en
algunos casos afectando directamente estas asignaciones o dando lugar a condiciones para la
gjecucion del gasto (glosas presupuestarias).

Ademés, los informes finales de las evaluaciones son enviados a Congreso Nacional en forma
previa d envio del Proyecto de Ley de Presupuestos de cada afio, acompafiados de los
comentarios a los resultados de la evaluacion por parte de las ingtituciones objeto de ésta. Este
ultimo documento cumple con permitir que la institucion expr ese, formalmente, sus acuerdos o
discrepancias con los juicios evaluativos finales que emite el panel evaluador en su carécter de
instancia de evaluacion externa.

A partir del afio 2000, los informes de sintesis de las evaluaciones y comentarios de las
instituciones objeto de evaluacion también forma parte de los reportes anexos al Proyecto de Ley
de Presupuestos, informacion que es presentadaa la Comision de Presupuestos. .

Finamente, a partir del afio 2001 la informacion de resultados de las evaluaciones y de
seguimiento de los compromisos institucionales, con € avance de las acciones realizadas para su
cumplimiento, también constituye informacion que es utilizada en € ciclo presupuestario,
especificamente en |a etapa de Evaluacion Interna ya sefialada (ver Recuadro N°5).
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2. Balance de la Experiencia. Principales Avances

El desarrollo de evaluaciones a cargo de la Direccion de Presupuestos del Ministerio de Hacienda
ha completado ya ocho afios de existencia. Incluyendo € ciclo 2003 se han evaluado un total de
151 programas publicos, estando actualmente en proc&eo29 4 evauaciones de impacto y 2
Evaluaciones Comprehensivas del Gasto. Cabe sefidar que la revisiéon de los aspectos
institucionales, técnicos y operativos del modelo de evaluacion de programas publicos
implementado en Chile no sélo cumple con los requisitos que se establecieron para éste desde sus
origenes, los que fueron sefidlados con anterioridad, sno que ademés cumple con
recomendaciones sefidladas por expertos en estas materias, en base a experiencias
internacionales™.

2.1. Sistematicidad dela Experiencia

Durante los siete afios de desarrollo de la EPG se han mantenido los principios bésicos sobre los
cuales fue creada esta iniciativa, constituyéndose éstos en gjes orientadores de las revisiones y

cambios introducidos para su mejoramiento, y base para €l disefio de la segunda y tercera linea de
evauacion, correspondientes a las Evaluaciones de Impacto y Evaluacion Comprehensiva del

Gasto. A su vez, estas dos lineas de evaluacion iniciadas en los afios 2001 y 2002 respectivamente
han continuado su aplicacion cada afio. Todo lo anterior ha permitido dar estabilidad a estos
procesos fortaleciendo su desarrollo.

2.2. Efectividad

Como se seflalara anteriormente se han evaluado 151 programas publicos, 145 en la linea EPG y
6 evauaciones de impacto (3 en profundidad y 3 médulos de impacto), estando actualmente en
proceso 4 evaluaciones de esta linea. Los recursos anuales invertidos en estos programas al canzan
alrededor de 1.808.214 millones de pesos, incluyendo agquellas evaluaciones de impacto que se
encuentran actualmente en proceso. De ellos un 90% corresponden a programas de carécter social
como se observa en cuadro N°8

29 De acuerdo a lo programado |as evaluaciones comprehensivas estaran terminadas en el mes de noviembre del 2003
y las evaluaciones de impacto en diferentes fechas entre los meses de noviembre del 2003 y marzo del 2004.

30 vVer OECD(1997) y OECD(1999).



CuadroN° 8
Programas Evaluados 1997 — 2003

Total Acumulado Por centaje
Funci 1997 — 2003 (%)
unciones .
(millones de pesos
2003)

A. Funciones Generales 29.956 1,794
B. Funciones Sociaes 1.620.695 89,69
C. Funciones Econémicas 157.564 8,7%
TOTAL 1.808.214 100,0%

Nota

Clasificacion de acuerdo a la Clasificacién Funcional del Gasto, Estadisticas de las
Finanzas Publicas, Direccién de Presupuestos, Ministerio de Hacienda.

Se considera el presupuesto del programa en el afio en que fue evaluado. Los programas
gue han sido reevaluadaos, hecho ocurrido a partir del afio 2001, consideran el presupuesto
del afio de la dltimaevaluacion.

En el caso de aguellos programas que tienen presupuesto en dolares, el tipo de cambio se
valorizaen (tc) = $711,53.

Por otra parte a partir del afio 2001, con € objeto de actualizar juicios evaluativos o profundizar
en éstos, se han reevaluado 15 programas de los cuales 2 se estdn reevaluando en e actuad
proceso. 9 de estos casos corresponden a evaluaciones de impacto.

En relacion a las evaluaciones Comprehensivas del GastoSl, los recursos anuales involucrados en
las instituciones objeto de estas evaluaciones en e periodo 2002 y 2003 alcanzan a $301.300
millones. De ellos un 77% corresponden a funciones sociales como muestra el cuadro siguiente.

31 Durante el afio 2002 se realizé la evaluacion comprehensiva del gasto del Ministerio de Agriculturay el afio 2003
estan en desarrollo las evaluaciones comprehensivas del gasto del Servicio Nacional de Empleo (SENCE) y la
Direccién General de Aeronautica Civil (DGAC).
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Cuadro N° 9

Evaluacion Comprehensiva 2002 - 2003
Millones de pesos de 2003

2002 2003 Total Porcentaje
Funciones Generales. 0 70.341 70.341 23,3%
Funciones Sociales 106.461| 17.744| 124205 41,2%
Funciones Econémicas 106.754 0 106.754| 354%
Total 213.215] 88.085| 301.300, 100,0%
Nota:

Se considera € presupuesto del programa en € afio en gque fue evaluado.
En € caso de agquellos programas que tienen presupuesto en dolares, € tipo
de cambio se valorizaen (tc) = $711,53

Cabe sefidar que considerando las diferentes necesidades de evaluacion, los costos de cada una de
las lineas aplicadas, los demas instrumentos evaluativos del sistema de control de gestion, en
particular los indicadores de desempefio, y los recursos publicos disponibles para estos efectos en
el pais, lacombinacion entre las diferentes lineas se considera adecuada.

2.3. Desarrollo I nstitucional

a) Se han mantenido los Protocolos de Acuerdo con e Congreso y adicionalmente, a través de la
ley permanente N°19.896 del 3 de septiembre del afio 2003, se establecio la obligatoriedad legal
de efectuar evaluaciones de programas de Servicios Publicos.

b) Se hafortalecido la funcién de evaluacion del Ministerio de Hacienda, através de la creacion
formal, en el afio 2000, de una unidad técnica responsable de sus actividades y de la incorporacion
de esta &rea en las definiciones estratégicas institucionales de la Direccion de Presupuestos.

c) Se han consolidado procedimientos de trabgo y de coordinacion con las instituciones
involucradas, los que mayoritariamente son bien caificados por éstas™. Ademas se han

32 De acuerdo ala evaluacion interna de los procesos de evaluacion que efectlia cada afio la Division de Control de
Gestion de laDIPRES, en los procesos 2001, 2002 y 2003 el porcentaje de instituciones responsabl es de programas
evaluados por EPG que califican como muy bueno o bueno el apoyo operativo y técnico entregado por la Division
es de 79%, 85% y 100% respectivamente. Respecto de bs evaluaciones de impacto, la evaluacion interna
correspondiente a sus procesos se encuentra en su Ultima etapa, motivo por el que sus resultados no estan adn
disponibles.
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desarrollado los procesos que garanticen una debida competencia de evaluadores externos a través
de concursos publicos

2.4. Calidad
2.4.1. Consolidacion de la M etodologia
2.4.1.1. Evaluacion de Programas Guber namentales

En e caso de la EPG, la metodologia es considerada apropiada, y €lementos esenciales fueron
incorporados en un formato estandar para la presentacién a financiamiento de iniciativas nuevas,
ampliaciones o reformulaciones sustantivas de programas existentes™ (ver punto 1V).

Particularmente en |os afios 2000-2001 se introdujeron cambios precisando ambitos y alcances de
la evaluacion™. Posteriormente, en e afio 2003, se efectuaron modificaciones menores con €l
objeto de enfatizar aspectos evaluativos respecto de los sistemas de informacién, monitoreo, y
dimensiones de indicadores disponibles por parte de los programas evaluados, incorporar €l
andlisis de pertinencia de un enfogque de género en los programas ; y aclarar algunos puntos en
capitulo de €ficiencia y economia, con € fin evitar problemas de comprensién alin existentes.
Todos los cambios, en su oportunidad, se tradujeron en modificaciones de los formatos y
orientaciones técnicas a los paneles de evaluacion.

2.4.1.2. Evaluacién de I mpacto

En e caso de las evaluaciones de impacto, requiriéndose una metodol ogia mas rigurosa, ésta ha
sido desarrollada y aplicada en cada caso de acuerdo a la naturaleza de los programas y
factibilidad de recolectar o registrar la informacion. A partir de la experiencia del primer afio se
sstematizd de un modo més completo los elementos centrales de ella, facilitando € trabajo
técnico de las ingtituciones evaluadoras y la funcion de contraparte del Ministerio de Hacienda.
Adicionalmente para € proceso 2003 se introdujeron cambios a los formatos de informe de
avancey final parafacilitar la elaboracion y revision de éstos.

Adicionalmente, en ambas lineas (EPG e Impacto) se ha continuado enfatizando la elaboracion de
los indicadores, tanto con € fin de megiorar los sistemas de monitoreo interno en las instituciones
como e seguimiento del desempefio desde € Ministerio de Hacienda. Es asi como en la

33 En e caso de la EPG la constitucién de los paneles de evaluacion evoluciond desde una con participacion de
evaluadores institucionales -profesionales de los Ministerios de Planificacion, Secretaria General de la Presidencia
y de Hacienda- en el afo 1997 a otra conformada exclusivamente por consultores externos a partir del afio 1998. En
el caso de las evaluaciones de impacto se ha pasado desde licitaciones privadas en el afio 2002 a licitaciones
publicas en el afio 2003 (con la excepcidn de un caso que fue declarado desierto efectuadndose a continuacion una
licitacion privada) y en las Ealuaciones Comprehensivas del gasto desde paneles evaluadores a licitaciones
publicas.

34 En el proceso presupuestario 2004 no se utilizo el procedimiento sefialados en consideracién a las menores
disponibilidades de recursos fiscales.

35 Ver Guzman (2001b).
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presentacion del Proyecto de Ley de Presupuestos 2004 un 79% de los programas evaluados
presentd indicadores de desempefio

Finamente se ha elaborado e documento Notas Técnicas® que precisa y profundiza agunos
topicos y conceptos en e ambito de la evaluacion de programas (tanto EPG como Impacto), lo
gue permite uniformar criterios técnicos y definir ciertas convenciones para su aplicacion en e
desarrollo de |as evaluaciones.

2.4.2. Generacion de Competencias en Evaluacion

Un ndimero importante de consultores ha participado en los paneles de evaluacion. Desde la
creacion de lalinea EPG hasta € afio 2003 sesenta 'y ocho (68) panelistas han participado en dos o
mas procesos de evaluacion. Por otra parte, se ha capacitado a 218 profesionales de las
instituciones y Ministerios r%pon%bles de las iniciativas evaluadas, quienes mayoritariamente
han calificado como positiva esta etapa %8 y con posterioridad han participado en € proceso de
evaluacion, lo que les ha permitido un espacio de reflexion y andlisis del programa del que son
responsables.

En relaciéon a las evaluaciones de impacto, incluyendo € proceso 2003, ocho de ellas han sido
contratadas con universidades y dos con consultora En e caso de las evauaciones
Comprehensivas del Gasto, con posterioridad a la conformacion de un panel de expertos en € afio
2002, en e actual proceso 2003 se encuentran participando una universidad y una consultora. En
todos los casos se ha mantenido un fluido y enriquecedor intercambio técnico.

Lo recién sefidado es una contribucion a desarrollo de un capital humano especializado en
programas publicos y evaluacion, lo que a su vez hace posible continuar realizando vy
fortaleciendo esta funcion publica.

2.5 Retroalimentacién en la Toma de Decisiones

2.5.1. Calidad de las Recomendaciones

El hecho de disponer de evaluaciones de mejor calidad técnica en los Ultimos afios ha permitido
contar con recomendaciones mas pertinentes, consistentes con los problemas y resultados

obtenidos, identificando con més precision los principales elementos técnicos a considerar en los
cambios sugeridos. Esto ha permitido realizar megjores andlisis y un megor uso de la informacion,

38 En el caso de los 57 programas que han sido evaluados a través de la linea EPG y que mantienen su asignacion
presupuestaria, el 75% cuenta con indicadores de desempefio en el presupuestos. Por su parte, en el caso de los 6
programas que han sido evaluados a través de lalinea de evaluacion de impacto, el 100% cuenta con indicadores en
el presupuesto.

37 Ver pégina web www.dipres.cl en Control de Gestién, Publicaciones.

38 De acuerdo a la evaluacion interna de los procesos de evaluacion que efectiia cada afio la Division de Control de
Gestién de laDIPRES, en los procesos 2001, 2002 y 2003 el porcentaje de instituciones responsables de programas
evaluados por EPG que califican como muy bueno o bueno el procesos de capacitacién en la metodologia de
evaluacioén es de 81%, 75% y 91% respectivamente.
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tanto en e proceso de asignacion de recursos como en e proceso de definicion de compromisos
institucionales.

Entre Ioggaﬁos 2000-2003, de un total de 71 programas evaluados, incluyendo 6 evaluaciones de
impacto , un 25% ha debido redizar un redisefio sustantivo del Programa y/o una reubicacion
ingtitucional, un 38% ha debido realizar modificaciones importantes en e disefio de componentes
y/o procesos de gestion interna’y un 26% han debido perfeccionar sus sistemas de informacion y
monitoreo y realizar gustes menores a otros procesos administrativos. Por otra parte un 11% se ha
eliminado en consideracion a sus resultados y/o a que sus objetivos ya no responden
adecuadamente a las nuevas necesidades.

A continuacion se presentan recuadros con las implicancias de los resultados y recomendaciones
para los programas evaluados en la linea EPG € afio 2003 y en la linea de Evauaciones de
Impacto y evaluacion Comprehensiva del Gasto en € afio 2002.

39 Debido a la fecha de termino de las evaluaciones de impacto correspondientes al afio 2003, se han considerado las
evaluaciones de impacto realizadas durante | os afios 2001 y 2002
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Recuadro N° 12
Evaluaciones de Programas Guber namentales (EPG). Afio 2003
Recomendaciones-I mplicancias

Categorias de Efectos Nombre del Programa
1.- AjustesMenores
Considera programas evaluados que principalmente requieren | -  Vacaciones Tercera Edad
de gjustes menores, tales como el perfeccionamiento de sus - Fortalecimiento de la Capacidad
sistemas de informacion, monitoreo y seguimiento; precision de Fiscalizadora

algunos aspectos de disefio y/o ajustes a procesos
administrativos o de gestion interna.

2.- Modificaciones | mportantes en el Disefio de Componentes
y/o Procesos de Gestion I nterna

Considera programas evaluados que requieren incorporar | -  Textos Escolares Educacion Basicay Media
modificaciones, ya sea en el disefio de alguno de sus | - Préstamos Médicosen Salud

componentes y/o actividades, 0 en sus procesos de gestion - Seguridad y Participacién Ciudadana
interna. Entre las més importantes se encuentran: larevisionde | -  AsistenciaJuridica. Corporaciones de
criterios de focalizacion u otros instrumentos metodol 6gicos; €l Asistencia Judicial

disefio e implementacion de sistemas de informacion que
permitan un mejor seguimiento y monitoreo de sus resultados,
el perfeccionamiento de la coordinacidn interna y/o externa con
actores ingtitucionales involucrados y; e mejoramiento de
procesos administrativos en relacion a traspaso de recursos
financieros.

3.- Redisefio sustantivo del Programa y/o Reubicacién

I nstitucional

Considera programas evaluados que principalmente requieren - Educacién de Adultos EFA y ETEA

reformulaciones o reestructuraciones profundas tanto en el | - Programade Relaciones Familiares.

disefio del programa como en sus procesos de gestién interna, FUNFA

estructura organizacional y/o dependencia institucional, de | -  Centrosde Atencion Integral y Prevencion

modo que puedan adecuarse a nuevos el ementos de diagndstico delaViolencia Intrafamiliar

ylo garanticen una mayor coherencia e integracion entre sus | -  Centros de Informacion y Difusion Juvenil

diferentes lineas de accion. - Fondo de Desarrollo de las
Telecomunicaciones. Telecentros
Comunitarios

4.- Finalizacién del Programa

Considera programas evaluados que en atencion a sus
resultados no mantienen sus asignaciones presupuestarias o que
finalizan su periodo de ejecucion comprometido, y en
consideracion a sus resultados no se justifica extenderlo por
otro periodo.

- Fomento alalnversién Privada
- Segmentacion Penitenciaria
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Recuadro N° 13

Evaluaciones de Impacto (El). Afio 2002
Recomendaciones-l mplicancias

Categorias de Efectos

Nombre del Programa

1. Ajustes Menores.

Considera programas eval uados que principalmente requieren de
gjustes menores, tales como el perfeccionamiento de sus
sistemas de informacion, monitoreo y seguimiento; precision de
algunos aspectos de disefio y gjustes a procesos gestion interna
enrelacion alosincentivos en el sistema de pago.

Programa Proyectos Asociativos de
Fomento (PROFOs) - CORFO

2. Modificaciones I mportantes en el Disefio de Componentes y/o
Procesos de Gestién I nterna.

Considera programas evaluados que requieren incorporar
modificaciones, ya sea en el disefio de alguno de sus
componentes y/o actividades, o en sus procesos de gestion
interna. Entre las mas importantes se encuentran: la revision de
criterios de focalizacion u otros instrumentos metodoldgicos; d
disefio e implementacion de sistemas de informacion que
permitan un mejor seguimiento y monitoreo de sus resultados, el
perfeccionamiento de la coordinacién interna y/o externa con
actores institucionales involucrados y; € meoramiento de
procesos administrativos en relacion al traspaso de recursos
financieros.

Programa Fondo de Promocion de
Exportaciones — ProChile— DIRECON
Programa de Mejoramiento Urbano (PMU)
SUBDERE

3. Redisefio Sustantivo del Programa y/o Reubicacion
Institucional.

Considera programas evaluados que principalmente requieren
reformulaciones o reestructuraciones profundas tanto en €l
disefio del programa como en sus procesos de gestién interna,
estructura organizacional, de modo que puedan garantizar una
mayor coherencia entre poblacion objetivo del programay las
actividades desarrolladas a través de cada uno de los
componentes o lineas de accion.

Programa de Fomento ala Pequefiay
Mediana Mineria de ENAMI

52




Recuadro N° 14
Evaluacion Comprehensiva del Gasto. Afio 2002
Recomendaciones-Implicancias

Categorias de Efectos Instituciones

1.- Ajustes de Grado Menor e I ntermedio

Considera Instituciones que reguieren de gjustes de grado menor FIA
o intermedio, tales como el perfeccionamiento de sus definiciones INIA
estratégicas, de sus sistemas de informacién, monitoreo y
seguimiento y de la medicion de sus resultados.

2.- Modificaciones | mportantes en el Disefio o Gestion I nterna

Considera Instituciones que requieren incorporar modificaciones

importantes, ya sea en el disefio (consistencia en sus definiciones Subsecretariade Agricultura
estratégicas, revision de la definicién de productos estratégicos y SAG
usuarios, revision de posibles duplicidades y revision de CNR
estructura organizacional (excesiva departamentalizacion)) o en CONAE
su gestién interna (revision de procesos claves tales como

asignacion y transferencia de recursos, incentivos y relacion con ODEPA
agentes egjecutores, rendicion de cuentas y disefio e

implementacion de sistemas de informacion que permitan el

seguimiento y monitoreo de sus resultados).

3.- Redisefio Sustantivo en el Disefio o Gestion Institucional

(funcional o estructural)

Considera Instituciones que requieren reformulaciones o INDAP

reestructuraciones profundas, tanto en el disefio (revision de
misién, objetivos, productos estratégicos, criterios de focalizacion
y posibles duplicidades), como en sus procesos de gestion interna
(transferencia de recursos via convenios, modalidades de pago a
consultoras y empresas, incentivos y relacion con agentes
gjecutores, revision o implementacion de mecanismos que
permitan evaluar sus resultados), asi como la revisién de su
estructuray dependencia organizacional.

2.5.2. Oportunidad de la Informacién e Integracién al Ciclo Presupuestario

Actualmente se dispone de informacion de los resultados de las evaluaciones oportunamente y
ésta se ha incorporado en e proceso presupuestario. Tal como fue sefidado, a partir del afio 2000
los resultados de las evaluaciones en la linea EPG efectuadas en e afio se han analizado en
reuniones con €l Director de Presupuestos del Ministerio de Hacienda en e mismo afio en que se
efectlian , en forma previa a la formulacién del Proyecto de Ley de Presupuestos. Participan en
estas reuniones profesionales de la Divisiones de Control de Gestion y Sectores Presupuestarios
de laingtitucion.
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En & caso de las Evaluaciones de Impacto y Evaluaciones Comprehensiva del Gasto los
resultados se incorporan en e proceso presupuestario inmediato a su finalizacion siguiendo €l
MIiSMO Proceso.

Lo anterior ha permitido que tales antecedentes se utilicen en la preparacion de los presupuestos,
en algunos casos afectando directamente estas asignaciones o dando lugar a condiciones para la
gecucion ded gasto (glosas presupuestarias). De este modo € uso de la informaciéon de las
evaluaciones ha contribuido a los objetivos del sistema presupuestario de eficiencia en la
asignacion y eficiencia operacional.

Finamente, en & afio 2003 los resultados de Ias evaluaciones también fueron presentados y
analizados en la Comisién Mixta de Pr&wpueﬂos %del Congreso, durante € mes de agosto previo
a la presentacion del Proyecto de Ley de Presupuestos. Lo anterior independientemente de que,
como se sefidara anteriormente, a partir del afio 2000 la informacién forma parte de reportes
anexos que acomparian a Proyecto de Ley de Presupuestos.

2.5.3. Incorporacion de un Proceso Regular de Definicion de Compromisosy Seguimiento

A partir del afio 2000, las recomendaciones surgidas en las evaluaciones han sido analizadas por
profesionales responsables de los programas evaluados y profesionales del Ministerio de
Hacienda. Este proceso ha finalizado con compromisos entre cada ingtitucion y este Ministerio
con relacion a la incorporacion de modificaciones en los programas, los que sefidan la forma
particular en que se dard respuesta a los problemas o insuficiencias detectadas y sus plazos. El
mismo procedimiento se ha aplicado para la evaluacion Comprehensiva del Gasto efectuada en el
ano 2002.

Este trabgjo congtituye la base de un proceso de seguimiento mas riguroso, pertinente y regular,
gue ha permitido monitorear la incorporacion de las medidas acordadas. En los afios 2001 y 2003
la informacion resultante del seguimiento ha pasado a formar parte de un modo més preciso en €
proceso de trabajo del Ministerio de Hacienda durante e ciclo presupuestario. A contar del afio
2002 & seguimiento se redliza a través de un formulario web lo que facilita k interaccién con las
instituciones.

Los r&ultados del seguimiento de compromisos de programas evaluados en afios anteriores (afios
1999 4 2002) ! muestran gue sobre un universo de 68 programas las instituciones respectivas han
cumplido completamente el 55% de los compromisos establecidos, en fgrma parcial un 30% de
ellos, mientras que un 14% no se han cumplido en el periodo estableci ido™.

Adicionamente, € requisito incorporado en el afio 2001 de elaboracion en etapas iniciaes del
procesos de evaluacion de los marcos |é6gicos incluyendo indicadores de desempefio relevantes a

% Comisién de presupuestos de caracter permanente creada através de laley N°19.875 publicado el 28/05/2003
41 Lainformacién del seguimiento de los programas eval uados antes del afio 1999 no permite este tipo de andlisis.

42 Corresponde a los compromi sos con plazos hasta el 30 de junio de 2003 de las evaluaciones efectuadas en la linea
EPG e impacto.



los objetivos de los programas, junto con las exigencias cada vez mayores respecto de la calidad
de éstos, se ha reflgjado en sucesivos aumentos de calidad en la presentacion de indicadores en €
presupuesto. En efecto, a través de indicadores de desempefio presentados en e presupuesto 2003,
una vez finalizado éste afio, ser4 posible hacer seguimiento a la mayoria de los programas
evaluados en a menos alguna de las dimensiones del desempefio. Por otra parte, en el proceso
presupuestario 2004 se ha consolidado un trabajo sistematico y proactivo con las instituciones en
esta materia, logrdndose un significativo avance en la cadidad y cantidad de indicadores
presentados respecto del afio 2003. De este modo se dispondra de valiosa informacion de
desempefio para la totalidad de los programas para contribuir a anaisis y toma de decisiones.

3. Aspectos Pendientesy Soluciones

3.1. Consolidar & Seguimiento del Desempefio de los Programas Evaluadosy Meorar e uso
de la informacion en las I nstituciones

Se continuara perfeccionando la elaboracion de indicadores y sus mediciones con e objeto de
que, una vez finalizada las evaluaciones, 10s programas cuenten con su matriz de marco légico e
indicadores de desempefio. Esto permitira, conjuntamente con el seguimiento de los compromisos
institucionales, y también con posterioridad a éste, un monitoreo y seguimiento permanente, tanto
en la propia institucion como en e Ministerio de Hacienda. En este Ultimo caso en aspectos més
agregados del desempefio y centrado en resultados intermedios y finales.

Paralelamente se continuara fomentando € uso de la informacion de las evaluaciones y del
seguimiento en los procesos internos de las instituciones, tanto de gestion como de preparacién de
propuestas presupuestarias.

3.2. Perfeccionar e Sistema de Informacion de los Programas Evaluados

Se continuard perfeccionando € sistema de informacion de los programas evaluados, con € objeto
de disponer de un banco de informacion de facil acceso, que facilite € uso tanto de los resultados
de las evaluaciones como de sus efectos, compromisos institucionales 'y seguimiento.

3.3. Consolidar la Integracion ala Discusion Legidativa

Se continuara informando los resultados de las evaluaciones a Congreso Naciona, tanto en la
Comision Permanente de Presupuesto creado en el afio 2003 como en la presentacion del Proyecto
de Ley de Presupuestos.

3.4. Apoyar € Analisisy Toma de Decisiones en Politica Publicas

Adiciondmente a la integracion de los resultados de las evaluaciones y de seguimiento de
compromisos institucionales en € analisis de asignacion de recursos a programas especificos,

sobre la base de la informacion acumulada, es posible contribuir a andlisis y toma de decisiones
de poaliticas publicas realizando andlisis tematicos més agregados, a nivel sectorial o intersectorial.
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V. Fondo Central de Recursos para Prioridades Gubernamentales. Presentacion de
Programas Nuevos y/o Ampliaciones o Refor mulaciones Sustantivas

1. Puesta en Marchay Desarrollo®
1.1 Objetivosy Requisitos

Con € objeto de disponer de meor informacion en e proceso presupuestario y meorar la
asignacion de recursos publicos a nuevos programas, refamulaciones 0 ampliaciones sustantivas
de dllos, facilitando asi la disminucion del carécter inercia del presupuesto, en la preparacion del
presupuesto 2001 se incorporé un procedimiento denominado Fondo Central de Recursos para
Prioridades Gubernamentales (Fondo Concursable). Este fue utilizado en la elaboracion de los
presupuestos 2001 a 2003.

La elaboracion del presupuesto 2004 no utilizd e Fondo Concursable. Lo anterior en
consideracién a las menores disponibilidades de recursos fiscales que no permitieron la
incorporacion de nuevas iniciativas ni ampliaciones de coberturas significativas de programas
existentes. La elaboracion del presupuesto en este afio se centré en asignar 10s recursos en
aquellos programas existentes analizando la pertinencia relativa de ellos en base a informacion
disponible de carécter financiero y de desempefio, en e marco de las metas de politica ya
establecidas.

No obstante lo anterior, teniendo presente los avances logrados en la aplicacién del Fondo
Concursable a lo largo de los tres Ultimos afios y a hecho que e procedimiento continua siendo
parte del proceso presupuestario para administrar incrementos significativos de gasto no inercial,
a continuacion se presentan sus caracteristicas centrales.

Primero, los Ministerios deben iniciar su proceso de elaboracion de propuesta de presupuesto con
informacion de un marco presupuestario vinculado a sus gastos de carécter inercial (determinados
por leyes, compromisos de mediano y largo plazo, etc.), pudiendo postular a un Fondo
Concursable todos aquellos programas nuevos, reformulaciones o ampliaciones sustantivas de
programas existentes, no incorporados en este marco (ver figura Nob).

Segundo, es requisito que las iniciativas que postulan al Fondo deban presentarse en un formato
estandar, e que incluye un conjunto de antecedentes relevantes, basicos, para andizar la
necesidad y pertinencia de la iniciativa. Los conceptos incorporados en este formulario
corresponden en su mayoria a aquellos utilizados en la metodologia de marco 16gico que utilizala
Evaluacion de Programas Gubernamentales (EPG), y son la base para e andlisis y seleccion de
iniciativas para financiamiento.

BInformacion adicional referida a marco institucional, actores y funciones; seguimiento; integracion al ciclo
presupuestario; y disefio operativo ver Guzman (2003).
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FiguraNo 5
Fondo Concursable

ondo Comu
Concursable

Presupuesto

vigente Presupuesto

Inercial

Afot Anot+1

1.2. Focosy Elementos M etodol 6gicos

Como se sefidara, los conceptos incorporados en € formato estandar para las presentaciones de
programas corresponden en su mayoria a aquellos utilizados en la metodologia de marco |6gico.
La ingtitucion debe presentar sus programas en una Ficha de Presentacién de Programas, la que
en este caso forman parte de los formularios para la Formulacién del Proyecto de Presupuesto de
los Organismos del Sector Pblico™. Los aspectos centrales contenidos en la Ficha de
Presentacion son los siguientes:

- Objetivo estratégicoy producto de lainstitucién al cual esté vinculado € programa
- Justificaciéon del programa

- Poblacion objetivo y beneficiaria

- Antecedentes presupuestarios, de gasto y peticion de presupuesto

- Fin y propdsito del programa

- Descripcién de componentes

- Indicadores y medios de verificacion

2. Balance de la Experiencia. Principales Avancesy Resultados

En los afios de funcionamiento del Fondo se obtuvo, por parte de las ingtituciones, un creciente
cumplimiento de los requisitos exigidos. La operacion del Fondo através de su formato estandar
de presentacion y procedimientos facilito el andlisis para la seleccién de iniciativas a disponer de
informacion de mejor calidad y en un orden més apropiado para su revision y andisis. Esto

44 Formulario E en el proceso de formulacion del presupuesto parael afio 2003, del Ministerio de Hacienda.
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mejoré la calidad del gasto no inercial permitiendo que los recursos incrementales se asignaran
considerando las mejores iniciativas nuevas y las ampliaciones de los meores programas
existentes.

En todos los afios sobre €l 50% de los recursos fueron asignados a funciones sociales. For otra
parte el nimero de iniciativas nuevas paso desde 61% respecto del total en el afio 2001 a un 27%
en € afo 2003. La mayor participacion de iniciativas nuevas respecto de ampliaciones de
programas existentes en e 2001 y la disminucion en e 2003 se explica porque e primero
corresponde al primer presupuesto de un nuevo Gobierno cuyas lineas programaticas estaban
siendo incorporadas a través de nuevas iniciativas.

Por otra parte, independientemente que e procedimiento no fue aplicado en & presupuesto 2004,
las actividades de caé)acitaci On redlizadas por MIDEPLAN en e marco operativo definido para €
Fondo Concursable® han constituido un proceso de entrenamiento para las instituciones, Util para
mejorar la gestion interna de programas existentes.

4> Ver Guzman (2003)
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V. Programa de Mjoramiento de la Gestion
1. Puestaen Marchay Desarrollo del Programa
1.1 Objetivosy Requisitos

En € afio 1998, con la implementacion de la ley N°19.553" se inici6 e desarrollo de Programas
de Mgoramiento de la Gestion (PMG) en los Servicios Publicos, asociando € cumplimiento de
objetivos de gestion a un incentivo de carécter monetario para los funcionarios.

La citada ley establece que el cumplimiento de los objetivos de gestion comprometidos en un
PMG anual, dara derecho a los funcionarios del servicio respectivo, en € afio siguiente, a un
incremento de sus remuneraciones. Este incremento sera de un 3% siempre que laingtituciéon en la
gue se desempefie haya acanzado un grado de cumplimiento igual o superior a 90% de los
objetivos anuales comprometidos, y de un 1.5% s dicho cumplimiento fuere igual o superior a
75% e inferior a 90%.

La aplicacion del programa durante los primeros afios se efectud6 comprometiendo objetivos de
gestiéon expresados en indicadores. Un importante porcentagje de estos se referia a actividades
rutinarias de las instituciones, centrados en procesos y con metas poco exigentes. Esto,
adicionalmente derivaba en compromisos no comparables en términos de pertinencia institucional
y exigencia de sus metas, provocando que desiguales niveles de esfuerzo obtuviesen igual
retribucion, situacion no deseable para efectos de un incentivo de caracter monetario.

Los resultados anteriores se explican, entre otras razones, por un desigual nivel de gestion por
parte de las ingtituciones y un trabajo técnico insuficiente, en términos de proposicion y
verificacion de cumplimiento de compromisos.

Luego de transcurridos tres afios de aplicacion, sobre la base de los elementos recién sefidados y
recogiendo la experiencia ganadga, se incorporaron modificaciones en la elaboracién y aplicacion
de los PMG con € objeto de contribuir, a partir del afio 2001, al desarrollo de &reas estratégicas
para la gestion publica.

Las modificaciones introducidas centran su atencion en el adecuado funcionamiento de areas y
sistemas que garanticen una mejor gestion global de las instituciones. Los principios que orientan
las modificaciones introducidas son los siguientes:

Pertinente: Las &reas de megjoramiento que conforman el PMG deben responder a las prioridades
en & ambito del mejoramiento de la gestion.

Simple y comprensible: Considerando que el &mbito de aplicacion de los PMG es el conjunto de
servicios publicos, las &eas y objetivos de gestion que lo conforman deben ser acotados,
incluyendo un ndimero posible de administrar por las instituciones involucradas en las diferentes

46 Ley N° 19.553 de febrero de 1998 y Decreto N°475 de mayo de 1998.
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etapas del proceso. Adicionalmente, las areas y objetivos deben ser comprendidos adecuadamente
por los servicios.

Exigente y comparable: Los objetivos comprometidos en € PMG deben garantizar el desarrollo
y mejoramiento de las &reas que lo conforman. De igual modo, las areas y objetivos deben ser
comparables entre los servicios, de modo que la evaluacion de cumplimiento y entrega del
beneficio seajusta.

Participativo: La definicion de los objetivos y su prioridad debe incorporar a los funcionarios, a
través de los equipos de trabajo y coordinaciones que correspondan. Debe informarse al conjunto
de la ingtitucion, asi como también debe informarse de los resultados de su seguimiento y
cumplimiento final.

Flexible: El proceso de formulacién del PMG debe considerar las excepciones necesarias,
atendiendo a diferencias en las funciones de los servicios.

Verificable: El cumplimiento de los objetivos de gestion debe ser verificado a través de medios
especificos, disponibles para quienes realicen este proceso.

1.2. Focos del Programay Elementos M etodol gicos
1.2.1 Focos o areas de M g oramiento

La elaboracion de los Programas de Mejoramiento de la Gestién por parte de los Servicios se
enmarca en un conjunto de areas de meoramiento de la gestion comunes para todas las
instituciones del sector publico denominado Programa Marco.

En particular, cada &rea del Programa Marco esta conformada por sistemas que emanan de las
definiciones de politica en € ambito de la modernizacién de la gestion del Sector Pdblico. Su
primera version, correspondiente a afio 2001 (ver Anexo |), incluyd iniciativas yainiciadas con
anterioridad a afio 2000, y que sin embargo presentaban un desarrollo insuficiente y disimil entre
las instituciones. Prueba de lo anterior es el hecho que todos los sistemas contaban con
antecedentes previos, algunos de ellos estableciendo normas o procesos técnicos para su
desarrollo, tales como; leyes, decretos, instructivos presidenciales, documentos técnicos, guias
metodol 6gicas, etc.

Para cada uno de los sistemas de gestion incluidos en € Programa Marco, éste incluye también
una definicién de etapas de desarrollo 0 estados de avance posible. Cada etapa es definida
especificando sus contenidos y exigencias, de modo tal que con e cumplimiento de la etapa final,
el sistema se encuentre plenamente implementado segun caracteristicas y requisitos bas cos™’.

Reconociendo € desigua nivel en materia de gestion en las ingtituciones € Programa Marco
incorpora entre 4 'y 6 etapas de desarrollo secuencia. Ellas consideran un ordenamiento 16gico del
desarrollo de cada sistema desde |0 més bésico, incorporando en cada etapa procesos que le dan

47 ver WWW.dipres.Control de Gestién/Programa de M ejoramiento de Gestién/Formulacién 2004
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unidad técnica. La definicién de etapas a su vez garantiza avances graduales, con laflexibilidad de
poder cumplir con €l objetivo o meta del sistema en un periodo menor que e nimero de dllas.

Para cada etapa de desarrollo de los sistemas se han definido requisitos técnicos, de acuerdo alo
tipificado en términos de contenidos y exigencias, conformando asi un modelo de acreditacion.
Este tiene por objeto garantizar € efectivo desarrollo de cada etapa y garantizar ad mismo tiempo
las condiciones para € desarrollo de la proxima etapa que se comprometa, velando asi por un
desarrollo sostenido de los sistemas de gestion incorporados.

Los PMG deben adaptarse a definiciones de politicas y a nuevos desarrollos técnicos y
tecnoldgicos. Es por esto que € concepto de Programa Marco contempla la introduccion de
nuevas areas 0 sistemas y la introduccion de nuevos estdndares para los sistemas actualmente
existentes. A continuacion se presenta e Programa Marco 2004, el que comprende un total de 5

areasy 11 sistemas.
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Cuadro N°10
Programa de M gjoramiento de la Gestion 2004
Areas, Sistemasy Objetivos por Area

Areas Sistemas N° Total de Objetivos
Etapas
Capacitacion 4 Mejorar, desarrollar y potenciar las
Higiene— Seguridad y principales ma)tfarias relacionadas
RECURSOS HUMANOS | Mejoramiento de Ambientes 4 con la funcion de Recursos
de Trabajo Humanos: Capacitacion, Ambientes
Laborales y Mecanismos de
Evaluacion de Desempefio 4 Evaluacion de Desempefio
Oficinas de Informacion,
Reclamosy Sugerencias 6 Mejorar y simplificar los servicios e
CALIDAD DE (OIRS) informagi on ofrecidos. por el Estado
ATENCION A USUARIOS a los C|.udadanos, d|§pon|end.o, de
sistemas integrados de informacién y
Gobierno Electronico 4 recepcioén de reclamos haciendo uso
de tecnologias de informacién
Planificacion /
Control de Gestién 6 Disponer de informacion de
] desempefio para apoyar la toma de
PLANIFICACION/ Auditorialnterna 4 decisiones y cuenta publica de los
CONTROL / resultados, a través de la
GESTION TERRITORIAL implementacion de sistemas de
INTEGRADA informaciéon  de  gestion, vy
Gestion mecanismos regulares de control y
Territorial Integrada 4 auditoria considerando, cuaqdo
corresponda, la perspectiva
territorial
Sistemade
Comprasy Contrataciones 6 Fortalecer la administracion
] del Sector Publico financiera de los servicios publicos,
ADMINISTRACION através de incorporar mejoras en los
FINANCIERA Administracién Financiero- procesos y utilizar tecnologias de
Contable 6 mforma_mon para mejorar el acceso'y
oportunidad a mayor y mejor
informacién.
ENFOQUE DE GENERO | Enfoque de Género 4 Incorporar_en los _productos  que

entrega lainstitucion una perspectiva
0 enfoque de género.

1.2.2 Consider aciones M etodol égicas para la Formulacion de los PMG.

El PMG de cada Servicio consiste en la identificacién de la etapa de desarrollo que éste se
propone alcanzar en cada una de las &reas contempladas en e Programa Marco, sobre la base de
las etapas 0 estados de avance tipificados en el mismo Programa.
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De este modo, cada Servicio debe identificar anualmente, para cada &rea y sistema definido, en
gué etapa se encuentra, y de acuerdo a esto, debe “proponer” como “objetivo de gestion” aguella
etapa que alcanzara a fines ddl afio siguiente. De esta forma los Servicios avanzan gradua mente,
de acuerdo a sus condiciones base™, pero considerando la etapa final 0 meta (ver Anexo N°II).

La ingtituciéon debe definir las prioridades de los objetivos y sus correspondientes ponderadores,
los que sumados deben alcanzar & 100%. No obstante, el Programa Marco puede definir que
algin(os) sistema(s) se consideren de ata prioridad asi como también puede definir un nivel
minimo a través de la ponderacion de los sistemas.

De esta forma, “los objetivos de gestion” y sus prioridades conforman la propuesta de PMG de
cada Servicio, la que una vez aprobada se formaliza en un Decreto firmado por € Ministro del
ramo, Ministro de Hacienda, Ministro de la Secretaria General @ la Presidencia 'y Ministro del
Interior. Por otra parte, € cum%imimto de cada objetivo de gestion implica e cumplimiento
global de la etapa comprometida .

Los “objetivos de gestion” o etapas deben ser compatibles con los recursos. Por tanto, la
propuesta de PM G es presentada conjuntamente con el presupuesto del afio respectivo

No obstante que e Programa Marco se aplica a todos los Servicios, € proceso de formulacion del
PMG considera las siguientes situaciones especiales:

a) Algunas de las &reas, sistemas pudieran no ser aplicables a todos los Servicios de acuerdo a su
mision o funciones.

b) Debido a caracteristicas particulares del Servicio, € cumplimiento de la etapa que se
compromete en e “objetivo de gestion” pudiera concretarse de un modo ligeramente distinto de lo
sefidlado en el Programa Marco, no alterando la esencia de la etapa.

Tales situaciones deben ser informadas y debidamente justificadas en la propuesta de PMG, con el
objeto de andlizarlas, y una vez aprobado e programa del Servicio dichos antecedentes pasan a
formar parte de €.

8 Cabe sefialar que el primer afio considero la identificacion de las condiciones iniciales o lineas base de los sistemas
en cada institucion. Para los afios sucesivos la situacion comprometida en a afio anterior constituye su nivel base,
excepto en el caso de sistemas nuevos en los que considera la identificacion de las condiciones iniciales o linea
base.

4% Habiéndose definido etapas de desarrollo en cada sistema, no se reconocen cumplimientos parciales al interior de
cada una de ellas. Esto, en la préactica, daria lugar a multiples etapas rompiendo el sentido de acreditacion que
significa el cumplimiento de aquellas definidas. Adicionalmente aumentaria significativamente la complejidad
administrativa del Programa por el fraccionamiento de que seria objeto cada etapa definida.
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1.3. Marco Institucional Actoresy Funciones.
1.3.1 Marco Institucional

La Ley N°19.553 cred los PMG estableciendo sus objetivos, lineamiertos generales y cobertura
institucional. Respecto de esto Ultimo, el ambito de aplicacion de los PMG alcanza a 88 Servicios
no desconcentrados y 89 desconcentrado o descentralizados™’. Junto a lo anterior se agregan 7
servicios adscritos d PMG pero cuyo mecanismo de incentivo ingtitucional se rigen por otros
cuerpos legales.

1.3.2 Actoresy Funciones

a) Instituciones. Las ingtituciones tienen la responsabilidad de formular sus PMG y desarrollar
todas las actividades definidas en las etapas comprometidas. Su responsabilidad en la formulacién
consiste en identificar anualmente, para cada érea y sistema definido, la etapa que se proponen
alcanzar afines del afio siguiente. Con el objeto de facilitar la coordinacion de este trabajo tanto
interna como externa a la ingtitucion se han designado Coordinadores de PMG a nivel de cada
Servicio.

Compatible con lo anterior, €l programa establece que € Jefe Superior de cada Servicio debe
implementar un proceso participativo de formulacion del PMG, informando la propuesta a los
funcionarios de los distintos niveles de la organizacion, asi como también informando del
cumplimiento de los objetivos comprometidos. En particular, e Reglamento de la ley define que
el Jefe de Servicio debe establecer instancias de trabajo de carécter informativo y consultivo con
las asociaciones de funcionarios, con el objeto de recoger sus sugerencias y comentarios, tanto en
su formulacion como evaluacion.

b) Comité de Ministros. Este tiene por objeto velar por la coherencia, calidad técnicay nivel de
exigencia de los objetivos de gestion acordados. Esta integrado por los Ministerios del Interior,
Secretaria General de la Presidenciay de Hacienda.

De acuerdo a esta definicidn, e Comité de Ministros aprueba €l Programa Marco y restelve y
aprueba la formulacion de los PMG de cada Servicio y su cumplimiento, los que se presentan a
través de la Direccion de Presupuestos una vez que éstos han sido revisados por esta institucion,
segun los criterios técnicos establecidos, y las ingtituciones han incorporado las observaciones
efectuadas.

¢) Ministerio de Hacienda. La Direccién de Presupuestos del Ministerio de Hacienda, integrante
del Comité, tiene la responsabilidad del desarrollo técnico y operativo del Programa y la
coordinacion de todas las actividades que este demande.

d) Red de Expertos. EI Programa cuenta con una red de expertos formada por profesionales de
ingtituciones del sector publico vinculados con los sistemas incorporados o directamente
responsables de ellos. El rol de estared es apoyar técnicamente a la Direccion de Presupuestos en

50En el afio 2003 se incorporaron €l Consejo de Defensa del Estado y la nueva institucién “Servicio del
Adulto Mayor”



aspectos de disefio y formulacion de los PMG de las ingtituciones. Asimismo, son |os encargados
de la certificacion del cumplimiento de requisitos técnicos de los “objetivos de gestion” de los
sistemas de su responsabilidad.

€) Consgo de Auditoria Interna General de Gobierno. Este Consgjo, a través de los Auditores
Ministeriales y de los Servicios, cumple un importante rol en la etapa de verificacion. En
particular la funcién de los auditares internos de cada Servicio es verificar e cumplimiento de los
objetivos de gestion comprometldos en e PMG, proceso que se efectlia sobre la base de los
medios de verificacion definidos’".

1.4. Seguimiento y Evaluacion

Con € objeto de mejorar la etapa de evaluacion de cumplimiento de los PMG y cumplir asi con €
objetivo de que los compromisos sean verificables, a partir del afio 2001 €l programa cuenta con
los siguientes instrumentosy procedimientos:

(&) Definicién de los medios de verificacion del cumplimiento para cada etapa tipificada, en cada
uno de los sistemas incorporados en e Programa Marco. Esta definicion estd documentada y se
informa a cada institucion.

(b) Verificacion del cumplimiento de los PMG como Objetivo de Auditoria Gubernamental de
acuerdo a definicién del Consgjo de Auditoria Interna Genera de Gobierno™”. Este proceso se
incorpora en e Programa Anua de cada unidad de auditoria institucional.

Como ya se sefidd la funcion de los auditores internos de cada Servicio es verificar €
cumplimiento de los objetivos de gestion comprometidos en e PMG, proceso que se efectlia sobre
la base de los medios de verificacion definidos.

En & caso del sistema de “Auditoria Interna’ incorporado en el PMG, con € objeto de mantener
el requisito de independencia en e proceso de verificacion, el Consgjo de Auditoria ha definido
que la verificacion de cumplimiento de los compromisos establecidos en cada Servicio la efectlien
los Auditores Ministeriadles. De igual modo, para € caso de las Subsecretarias en que estos
altimos son los responsables del sistema de “Auditoria Interna’ de ese Servicio, se ha definido
gue sean auditados por € propio Consgo.

(c) Se haintegrado en €l proceso de eval uacién de cumplimiento de los objetivos de gestion € uso
de sistemas de informacion existentes™.

®lEstos incluyen las certificaciones del cumplimiento de requisitos técnicos otorgada por participantes de la red de
expertos.

*2|_os Objetivos de Auditoria Gubernamental corresponden a objetivos transversales a conjunto de instituciones
publicas determinados por instrucciones del Presidente de la Republica.

%3 Estos sistemas de informacion forman parte del funcionamiento normal en las instituciones en que estos radican:
Sistema de Informacién Pablica de Capacitacién (SISPUBLI-Ministerio del Trabajo), Sistema de Informacion de
Compras Gubernamentales-Compras Chile (Ministerio de Hacienda), Sistemas de Administracion Presupuestaria
(SIAP- Ministerio de Hacienda).
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L as tres acciones sefidl adas permiten una mejor evaluacion del cumplimiento de los compromisos,
haciendo mas justo y creible € instrumento de gestion.

1.5. Integracion al Ciclo Presupuestario y Vinculacion con Otros Instrumentos para
Meorar la Transparenciay los Procedimientos para la Discusion Presupuestaria.

Los PMG deben ser consistentes con |os recursos financieros asignados en el presupuesto de cada
institucion. Con este fin, cada afio, la presentacion de la propuesta de PMG por parte de cada
ingtitucién se efectla conjuntamente con la presentacion a Ministerio de Hacienda de su
propuesta de presupuesto, y finaliza con la fijacion definitiva de objetivos en el mes de octubre,
con posterioridad a envié del proyecto de ley de presupuestos a Congreso Nacional.

A partir dd proceso 2001 se instruye que la definicion de objetivos debe ser consistente con €
presupuesto marco que se informa a las instituciones para iniciar la elaboracion de su propuesta
presupuestaria.

Por otra parte, la informacién de cumplimiento anual de los PMG congtituye informacion que es
utilizada en € ciclo presupuestario, en la etapa de Evaluacién Interna (ver Recuadro No5). Entre
los antecedentes que se andizan se encuentran el cumplimiento efectivo de los objetivos de
gestion comprometidos en €l afio anterior y las etapas comprometidas para €l afio en curso.

Adicionalmente, los PMG a través del desarrollo de los sistemas de Planificacion y Control,
Administracién Financiero-Contable y Enfoque de Género, buscan meorar la informacion
estratégica, financieray de resultados de los productos y servicios, para su uso en laformulacion y
presentacion del Proyecto de Ley de Presupuestos.

1.6 Disefio Operativo

El disefio operativo comprende cinco etapas las que se presentan en Recuadro N°15 y se describen
a continuacion.
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Recuadro N°15
Disefio Operativo. Programa de M gjoramiento de Gestion

1.Preparacion y Aprobacion ProgramaMarco

v

2. Formulacién PMG Serviciosy Presentacién
Ministerio de Hacienda

v

3. Envio PMG Servicios al Comité de Ministrosy
Aprobacién

4. Elaboracién Decretos PMG

v

5. Evauacion

i) Preparacion y Aprobacion Programa Marco. La preparacion se inicia con una propuesta de
areas edtratégicas, sistemas y/o nuevas etapas de desarrollo para |os sistemas existentes elaborada
por e Ministerio de Hacienda, con & apoyo de la Red Expertos. Dicha propuesta se presenta a
Comité de Ministros de los PMG para su andlisis y aprobacion.

Una vez aprobado el Programa Marco para el afio siguiente éste se informa atodos los Servicios.
Para esto se envian instrucciones especificas, las que son parte del proceso de formulacion del
presupuesto.

i) Formulacion PMG Servicios y presentacion Ministerio de Hacienda. Una vez que € PMG es
presentado a Ministerio de Hacienda éste es revisado, en conjunto con la Red de Expertos. Las
observaciones son enviadas a las ingtituciones para su incorporacion a la propuesta de PMG que
se debe presentar al Comité de Ministros.

iii) Envio PMG Servicios ad Comité de Ministros y Aprobacién. Esta etapa corresponde a envio
forma de los PMG de los Servicios d Comité de Ministros para su apr obacién. En esta etapa, €
Comité de Ministros analiza cada propuesta y aprueba o rechaza la formulacion de compromisos
por parte de los Servicios. En este Ultimo caso los Servicios deben incorporar las observaciones
gue sefiale el Comité
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iv) Elaboracion de Decretos. Una vez aprobado € PMG por e Comité de Ministros, los Servicios
inician la elaboracion de un decreto que fija € detalle de los compromisos asumidos. Dicho decreto
es expedido por e Ministro del ramo y ratificado ademas por 1os Ministros miembros del Comité.

v) Evaluaciéon. Se efectlia sobre la base de lo informado por € Servicio en e Informe de
Cumplimiento del PMG. Dicho informe detalla el cumplimiento de cada uno de los objetivos de
gestion comprometidos por la institucion. Adicionalmente, dicho informe de cumplimiento es
certificado por la Red de Expertos del PMG y auditado por € Consgo de Auditoria Interna
General de Gobierno.

2. Balance de la Experiencia. Principales Avances
2.1 Sistematicidad de la Experiencia

Con € proceso correspondiente a afio 2004 el disefio actual del instrumento PMG se aplica por
cuarto afio consecutivo. A lo largo de este periodo se han generado los aprendizajes basicos en
las ingtituciones, tanto respecto de la formulacién como desarrollo. Ademas, la experiencia de
cada aplicacion ha permitido perfeccionar los procesos de trabajo e instrumentos de apoyo a las
ingtituciones, en e marco de las funciones del Comité de Ministros, la Red de Expertos y la
Direccion de Presupuestos.

2.2 Efectividad

2.2.1.Proceso de Formulacion 2003°*

El redisefio de los PMG ha significado un cambio significativo en su proceso de formulacion,
evaluandose positivamente en términos de |a pertinencia de sus contenidos.

Los procesos de formulacion correspondientes a los afios 2001-2004 han sido acompafiados por
acciones de difusion y apoyo técnico, las que se han centrado en cuatro instrumentos 0 procesos
operativos que se han disefiado como parte del Programa.

(& Un conjunto relevante de informacion disponible, en un espacio interactivo de preguntas
frecuentes y en un espacio transaccional via web.

(b) La creacién de una red interingtitucional de expertos en los diferentes sistemas, la que en un

trabgo articulado con la Direccién de Presupuestos ha permitido una definicion precisa del
Programa Marco, asi como también ha permitido responder debidamente las dudas de las
instituciones.

¢) Una metodologia de apoyo y asistencia técnica en proceso alas instituciones, |o que a través de
una relacion directa y mas particularizada de la Direccion de Presupuestos con las ingtituciones,

>4 Debido a que e proceso de formulacién 2004 finaliza el 31 de diciembre, no fue posible incorporar lainformacion
en el andlisis de cada uno de los aspectos aqui desarrollados.

68



ha permitido ahondar en aspectos mas especificos y concretos, tanto en lo conceptua como
operativo en relacion con la elaboracion de las propuestas y al cances de su implementacion.

d) Instrumentos de formulacion de PMG automatizados, disponibles en la pégina web de la
Direccion de Presuplgsestos, permitiendo simplificar & proceso y reducir € volumen de
documentos utilizados™.

La existencia de estos cuatro instrumentos y procesos han facilitado la formulacién, pudiéndose
resolver razonablemente las dificultades surgidas.

No obstante lo anterior los procesos de formulacién de PMG, incluido e del afio 2003, ha sido
mas dificil en las Intendencias Regionadles y Gobernaciones Provinciales. Las mayores
dificultades enfrentadas tienen su explicacion en (i) la mayor complgidad de las estructuras
institucionales y de los procedimientos internos de algunos sistemas en dichas instituciones y (ii)
las mayores dificultades de coordinacion del nivel central con € nivel local. Lo anterior ha
requerido el identificar e incorporar las adaptaciones necesarias en €l desarrollo de los sistemas
respecto de lo tipificado en e Programa Marco, asi como también mantener & nivel de
compromisos en un sistema en la formulacion 2003.

Al igual que en afnos anteriores las exclusiones de compromisos en algunos sistemas por parte de
las instituciones han sido minoritarias. Para el afio 2003 los sistemas comprometidos alcanzan un
promedio de 86%, siendo un 95% y 77% en los Servicios no desconcentrados y desconcentrados o
descentralizados respectivamente. (Ver cuadros N°11,12 y 13). Esto muestra que los sistemas que
conforman el Programa Marco son mayoritariamente aplicables a conjunto de instituciones
publicas, o que permite alinear sus desarrollos en areas consideradas claves en la gestion y
necesarias para implementar procesos de modernizacion y reforma mas profundos.

> A partir de laformulacién correspondiente al afio 2002.
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Cuadro N°11
Programas de M g oramiento de la Gestion 2003
Servicios con Objetivos de Gestion Comprometidos por Sistema

Afio 2003

) Porcentaje de

Sistemas Serviciosque  [N° serviciog
Comprometieron | excluidos
Sistema

Capacitacion 100% 0
Higiene-Seguridad y Mejoramiento de Ambientes de
Trgbeu'o >0 Y 100% 0
Evaluacion de Desempefio 100%
Oficinas de Informacion, Reclamos y Sugerencias, OIRS 85% 26
Simplificacion de Tramites 80%
Planificacion / Control de Gestion 9% 1
Auditoria Interna 63% 64
Sistema de Compras y Contrataciones del Sector Publico 71% 51
IAdministracion Financiero-Contable 64%
Enfoque de Género 95% 9

Por centaje Promedio afio 2003 86%

Por centaj e Promedio afio 2002 80%

Por centaj e Promedio afio 2001 79%

Cuadro N°12
Programas de M gjoramiento de la Gestion 2003
Servicios con Objetivos de Gestion Compr ometidostor Sistema
Servicios PUblicos No Desconcentr ados®

Afio 2003

! Porcentaje de

Sistemas Serviciosque  |N° servicios
Comprometieron | excluidos
Sistema

Capacitacion 100% 0
Higiene—Seguridad y Mejoramiento de Ambientes de 100%
Trabajo

Evaluacion de Desempefio 100%
Oficinas de Informacién, Reclamos y Sugerencias, OIRS 85% 13
Simplificacion de Tramites 2% 24
Planificacion / Control de Gestién 9% 1
/Auditorialnterna 9% 1
Sistema de Compras y Contrataciones del Sector Publico 9% 1
IAdmi nistracion Financiero-Contable 100% 0
Enfoque de Género 8% 9

Por centaje Promedio afio 2003 95%

Por centaj e Promedio afio 2002 91%

Por centaj e Promedio afio 2001 91%

%8 |ncluye 86 servicios puiblicos no desconcentrados. Los servicios no desconcentrados no consideran Gobernaciones,
Intendencias, Gobiernos Regionalesy SERVIU Regionales.
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Recuadro N°16
Exclusiones Servicios No desconcentrados

Las exclusiones en €l caso del sistema Oficinas de | nformacién, Reclamos y Sugerencias corresponden ainstituciones
gue no atienden directamente a usuarios finales.

Las exclusiones en el caso del sistema Simplificacion de Tramites corresponden a instituciones que no realizan
tramites directos con usuarios finales.

En € sistema de Planificacion y Control de Gestion se excluye la Direccién de Seguridad Publica e Informaciones
debido a caracter reservado de su gestion.

En el caso del sistema de Auditoria Interna se excluye nuevamente la Direccion de Seguridad Publica e
Informaciones debido al caracter reservado de su gestion y segun se establece en laley quelo regula

Respecto del sistema de Compras y Contrataciones del Sector Piblico el servicio excluido es el Consgjo Nacional de
Television el que esta facultado |egalmente para no acogerse alas normas del sistema.

Finalmente, en el caso de Enfoque de Género las exclusiones ocurren cuando €l servicio no cuenta con productos
relevantes en los que sea aplicable el enfoque de género,

Cuadro N°13
Programas de M g oramiento de la Gestion 2003
Servicios con Objetivos de Gestion Comprometidos por Sistema
Servicios Publicos Desconcentrados

Porcentaje de
Sistemas Servicios que N° ser\_/icios
Comprometieron excluidos
Objetivos

Servicios de Vivienda y Urbanizacion (SERVIU)

Capacitacion 100% 0
Higiene-Seguridad y M ejoramiento de Ambientes de Trabajo 100% 0
Eval uacion de Desempefio 100% 0
Oficinas de Informacion, Reclamos y Sugerencias, OIRS 100% 0
Simplificacion de Tramites 100% 0
Planificacion / Control de Gestidn 100% 0
IAuditorialnterna 100% 0
Sistema de Comprasy Contrataciones del Sector Publico 100% 0
IAdministracion Financiero— Contable 100% 0
Enfoque de Género 100% 0
Gobiernos Regionales

Capacitacion 100% 0
Higiene-Seguridad y Mejoramiento de Ambientes de Trabajo 100% 0
Evaluacion de Desempefio 100% 0
Oficinas de Informacion, Reclamosy Sugerencias, OIRS 0% 13
Simplificacion de Tramites 0% 13
Planificacion / Control de Gestion 100% 0
IAuditorialnterna 100% 0
Sistema de Comprasy Contrataciones del Sector Publico 100% 0
IAdministracion Financiero— Contable 100% 0
Enfoque de Género 100% 0
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Porcentaje de
Sistemas Servicios que N° seryi cios
Comprometieron excluidos
Objetivos

Gobernaciones e Intendencias

Capacitacion 100% 0
Higiene-Seguridad y Mejoramiento de Ambientes de Trabajo 100% 0
Evaluacion de Desempefio 100% 0
Oficinas de Informacion, Reclamosy Sugerencias, OIRS 100% 0
Simplificacion de Tramites 100% 0
Planificacion / Control de Gestion 100% 0
IAuditoriaInterna 0% 63
Sistema de Comprasy Contrataciones del Sector Publico 21% 50
IAdministracion Financiero — Contable 0% 63
Enfoque de Género 100% 0

Por centaje Promedio®’ afio 2003 7%

Por centaje Promedio afio 2002 70%

Por centaje Promedio afio 2001 67%

Recuadro N°17
Exclusiones Servicios Desconcentr ados

En el sistema de Oficinas de Informacién, Reclamos y Sugerencias se excluyen los Gobiernos Regionales debido a
gue no atienden usuarios finales directamente.

En el sistema Simplificacion de Tramites se excluyen los Gobiernos Regionales ya que no realizan tramites directos
con usuarios finales.

En Auditoria Interna las Intendencia y Gobernaciones se eximen debido a que la Unidad de Auditoria Interna de la
Subsecretaria del Interior es responsable de esta funcion.

En el sistema de Compras y Contrataciones del sector publico se excluyen las gobernaciones, debido a bajo nivel
tecnol6gico y de compras.

Respecto del sistema Administracion Financiero-Contable, se eximen las intendencias y gobernaciones debido a que
lainformacion es centralizada en el Servicio de Gobierno Interior y enviada por éste ala Direccién de Presupuestosy
la Contraloria General de la Republica,

Cabe destacar que ingtituciones que se rigen por leyes distintas en materia de fijacion de objetivos
de gestién asociados a incentivos de caracter colectivo han solicitado acogerse a este sistema en
todo o parte de é. Desde € afio 2001 a la fecha se han incorporado la Centra Naciona de
Abastecimiento, e Instituto de Salud Publica, el Fondo Nacional de Salud (FONASA), € Servicio

®"E| Universo sobre el que se calcula los porcentajes de servicios que comprometieron sistemas en el afio 2003 son 89
servicios, igual nimero que €l considerado en el afio 2001 y 2002. El promedio sblo se ve afectado por la
finalizacion del sistema de Desconcentracidn en el afio 2002
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de Salud del Ambiente, |a Subsecretaria de Salud, la Superintendencia de Servicios Sanitarios y
la Comisiéon Chilena de Energia Nuclear®,

2.2.2. Principales Resultados.
2.2.2.1. Cumplimiento de Objetivos PM G 2002

La evaluacion de los PMG 2002 arrojé como resultado que € 79% de las ingtituciones obtuvo un
logro entre € 90% y e 100% de sus objetivos comprometidos recibiendo una asignacion
equivalente a 3% de sus remuneraciones. Por otra parte, un 17 % alcanzd entre un 75% y 89%
casos en que la asignacion correspondiente es un 1,5%. (ver cuadro N° 14). Importante es sefidlar
gue este sistema no es un sistema relativo sino que retribuye a todos quienes cumplen los
objetivos comprometidos en los rangos definido. Las instituciones que obtuvieron los més bajos
resultados (< 75%) corresponden principalmente a instituciones desconcentradas o
descentralizadas tales como Gobernaciones, Intendencias y Gobiernos Regionales. (ver cuadro N°
15).

CuadroN° 14
Programas de M g oramiento de la Gestion 2002
Resumen General de Cumplimiento

Porcentaje de Asi gnacion Porcentaje de Instituciones Dotacion del Personal
P ot Cumplimiento N° Porcentgje de N° Porcentaje de Participacion
Institucional Participacion g p
3,0% 90% -100% 139 7% 57.316 93,9%
1,5% 75% - 89% 28 1% 3.505 5,8%
0% < 75% 8 1% 178 0,3%
Total 175 100% 60.999 100,00%

Fuente: Informacion de Dotacion, Subdireccion de Racionalizacion Pablica de la Direccion de Presupuesto,
Informe de Personal del Sector Pablico 1999

®8Corresponden a instituciones cuyos sistemas de incentivo fueron creados con anterioridad a la ley que cred los
Programas de M gjoramiento de la Gestion.
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Programas de M g oramiento de la Gestion 2002

Cuadro N° 15

Resumen de Cumplimiento de I nstituciones Desconcentr adas/Descentralizadas > y No

Desconcentradas ®°
Porcentaje de Instituciones Desconcentradas/ Instituciones No Desconcentradas
Asignacion por | Porcentaje de Descentralizadas
Desempefio | Cumplimiento N° Porcentaje de N° Porcentaje de
Institucional Participacion Participacion
3% 90% -100% 65 73% 74 86%
1,5% 75% - 89% 17 19% 11 13%
0% < 75% 7 8% 1 1%
Total 89 100% 86 100%

Por otra parte, como se observa en e gréfico N°1 sblo un 55% del total de instituciones que
comprometen PMG obtuvieron un logro de 100% de sus objetivos comprometidos.

Grafico 1
Programas de M g oramiento de la Gestién 2002
NUmer o de I nstituciones por tramo de Porcentaje de Cumplimiento
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Tramos de % de Cumplimiento

¥ as Instituciones Desconcentradas/Descentralizadas corresponden a los Gobiernos Regionales, SERVIUS,
Intendencias y Gobernaciones.

80 as Instituciones No Desconcentradas corresponden a las Subsecretarias y servicios centralizados.
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Los resultados que se observan en € Cuadro N°16 significan que en enero del afio 2003 las
ingtituciones se encontraban en un nivel de desarrollo de sus sistemas equivalente aun 27% en
el caso de Enfoque de genero, 100% en el caso del Sistema de Desconcentracion, y entre un 42%
y 80% en € resto de los sistemas. Es importante sefialar que € Sistema Enfoque de Género se
inicio e afo 2002 y €l sistema de desconcentracion se completd enese mismo afio.

Cuadro N°16
Programas de M g oramiento de la Gestion 2002
Por centaje de Avance por Sistema

Sistemas Porcentaje de
— Avance
Capacitacion 3%
Higiene-Seguridad y Mejoramiento de Ambientes de 790
Trabajo 0
Evaluacién de Desempefio 80%
Oficinas de Informacion, Reclamosy Sugerencias,
48%
OIRS
Simplificacion de Tramites 4%
Planificacion / Control de Gestion 42%
Auditorialnterna 2%
Compromisos de Desconcentracién 2000 — 2002 100%
Sistemade Comprasy Contrataciones del Sector
o 45%
Pdblico
Administracién Financiero-Contable 4%
Enfoque de Género 2%
Por centaje Promedio Sistemas 2002 62%
Por centaje Promedio Sistemas 2001 43%
Nota: El porcentaje de avance corresponde al nimero de etapa cumplida respecto del nimero total
de etapas por sistema.

Las instituciones pasaron desde un 43% de avance promedio de los sistemas en € afio 2001 a un
62% en € afio 2002. (ver Cuadro N° 16). Este resultado se logra bésicamente por los mayores
avances en los sistemas de Higiene y seguridad (78%), Evaluacion del Desempefio (80%) y
Desconcentracion (100%). (ver Cuadro N°16 y Grafico N°2).
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Gréfico N°2

Programa de M g oramiento de Gestion 2002
% Avance respecto del Numero Total de Etapas por Sistema
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Globamente, el cumplimiento de objetivos alcanzé un 93%. (ver cuadro N° 17). Los sistemas
con mas atos cumplimiento son Desconcentracion (100%), Higiene y seguridad (99%), Enfoque
de Género (99%) y Evaluacion del Desempefio (98%). Por otra parte, |os sistemas con mas bajo
cumplimiento fueron Financiero Contable (82%) y Auditoria Interna (87%).
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Cuadro N°17
Programas de M g oramiento de la Gestion 2002
Por centaje de Servicios con Sistemas Comprometidosy su Cumplimiento

. Porcentaje de
Porcentaje de Servicios que
Servicios que N° Servicios -losqu N° Servicios
Comprometieron Excluidos Cumplle(on los gue cumplen
Sitemas Compromisos del

Sistemas Sistema
Capacitacion 9% 1 95% 165
Higiene-Seguridad y Mejoramiento de
Ambientes de Trabajo 100% 0 99% 174
Evaluacién de Desempefio 9% 1 9% 170
Oficinas (_je Informacién, Reclamosy 81% o8 91% 134
Sugerencias, OIRS
Simplificacion de Tramites 8% 38 95% 130
Planificacion / Control de Gestidn 9% 2 92% 159
Auditorialnterna 63% 64 87% 97
E:(;rggzromlsos de Desconcentracion 2000 2% 124 100% 51
Sistema de Compras y Contrataciones o
del Sector Publico 1% 51 8% 109
Administracion Financiero-Contable 64% 63 82% 92

Enfoque de Genero 97% 6 9% 168

Porcentaje Promedio de Sistemas 80% 93%(*)

(*) porcentaje promedio de sistemas cumplidos con relacién alos comprometidos.

2.2.2.2. Formulacién de Compromisos PMG 2003
L os compromisos establecidos en los PMG 2003 constituyen resultados esperados para dicho afio,

para cada sistema, en cadaSservicio. El cuadro siguiente presenta aguellos que podran alcanzar |os
mas altos desarrollos de sus sistemas, equivalentes en promedio a la etapa cuatro o superior.
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Cuadro N°18
Programa de M g oramiento de Gestion PM G 2003
Servicios con Etapas Promedio Comprometida Cuatro o Superior

Etapa Promedio % de Avance”’
Servicios Ponderada (*)
Comprometida
Direccion de Bibliotecas Archivosy Museos 4.5 0%
Direccion General de Aeronatica Civil 4.5 0%
Direccion de Contabilidad y Finanzas 4.4 88%
Fiscalia de Obras Publicas 4.4 88%
Secretariay Administracion General del Ministerio de Obras Publicas 4.4 88%
Direccion General de Obras Publicas 4.4 88%
Servicio Regional de Vivienda Y Urbanizacion X1 Regién 4.4 88%
Direccion General de Aguas 4.3 86%
Direccion de Obras Portuarias 4.3 86%
Instituto Nacional del Deporte 4.3 86%
Direccion de Obras Hidrallicas 4.3 86%
Subsecretaria de Telecomunicaciones 4.3 86%
Fiscalia Nacional de Quiebras 4.3 86%

Nota: (*) ponderado por |os porcentajes correspondientes alas prioridades fijadas por las instituciones.
1/ El porcentaje de avance corresponde al nimero de etapa cumplida respecto del numero total de etapas por sistema

Por otra parte, entre los servicios con metas bajas, y por lo tanto con un menor desarrollo
esperado para 2003 se encuentran, la Defensoria Pendl Pablica®, la Subsecretaria de Prevision
Social, la Direccion de Fronteras y Limites del Estado, la Direccion de Seguridad Publica e
informacionesy agunas Gobernaciones e Intendencias.

Respecto del desarrollo esperado de los PMG para € afio 2003 para € conjunto de las
instituciones o Servicios Publicos € 70%, en promedio, ha comprometido etapas cuatro o
superior.(Ver Cuadro N° 19).

®1Esta institucion ingresé a formular PMG por primera vez en el afio 2002, lo que justifica sus compromisos mas
bajos.
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Cuadro N° 19
Programas de M g oramiento de la Gestién 2003. Compromisos por Etapay Sistema
(Por centajes de Servicios)

1 2 3 4 5 6  Servicios®

o 0,6 0,0 46,3 531 175
Capacitacion
Higiene-Seguridad y Mejoramiento de
Ambientes de Trabajo 00 29 14 857 175
Evaluacion de Desempefio 0.6 L1 57 406 175
Oficinas de Informacién, Reclamos y 0,7 0,7 17,4 49,0 315 0,7 149
Sugerencias, OIRS
Simplificacion de Tramites 07 00 43 593 33 14 140
Planificacién / Control de Gestion 0,0 0,6 425 425 13,2 1,2 174
Auditorialnterna 0.9 00 36 9,5 m
Sistemade Comprasy Contrataciones del 0,0 0,8 0,8 226 75,8 0,0 124
Sector Publico
Administracion Financiero— Contable 0,0 0,0 2,7 97,3 112
Enfoque de Género 06 898 84 1,2 166
Por centaje Promedio 04 96 195 54,7 155 0,3

Respecto del desarrollo esperado de cada sistema para e conjunto de las instituciones o Servicios
Publicos No desconcentrados, los sistemas en que se compromete un mayor desarrollo son
Capacitacion, Higiene y Seguridad, Auditoria Interna, y Administracion Financiero Contable, con
porcentagjes de casos en que se compromete etapas 4 0 superiores de un 80%, 91%, 94% y 97%
respectivamente.  Por otra parte, € sistema que presenta un menor nlvel de desarrollo
comprometido, excluyendo € sistema de Compromisos de Desconcentracion y Enfoque de
Gener064, es e sistema de Evaluacion dd Desempefio en que € 44% de los servicios s
encuentran entre lasetapas 1y 3 (ver Cuadro N°20).

®2Corresponde a los servicios que comprometieron sistemas de acuerdo al Programa Marco (excluye a aquellos
servicios que se acogieron a causales de excepcién). No se consideran los servicios adscritos al PMG.

835e explica por la gradualidad predefinida en el disefio de Compromisos de Desconcentracion, la que no es alterada
por €l PMG, y que establece el término de ellos para el 2002.

%Debido aque es el primer afio de implementacion.

79



Cuadro N° 20
Programas de M g oramiento de la Gestion 2003. Compromisos por Etapay Sistema
Servicios Publicos No Desconcentr ados®
(Por centajes de Servicios)

Sistemas Etapas Total
1 2 3 4 5 6  Servicios®
o 1,2 0,0 18,6 80,2 86
Capacitacion
Higiene-Seguridad y Mejoramiento de
Ambientes de Trabagjo 00 00 93 907 86
Evaluacion de Desempefio 12 23 407 558 8
Oficinas de Informacién, Reclamosy 14 14 6,8 370 520 1,4 73
Sugerencias, OIRS
Simplificacion de Tramites 1.6 0.0 9.4 3Lz A7 31 64
Planificacion / Control de Gestién 0,0 1,2 8,2 61,2 271 2,3 85
I 1,2 0,0 47 9,1 85
Auditorialnterna
Sistemade Comprasy Contrataciones del Sector 0.0 12 L2 106 870 0.0 &
Pudblico
Administracion Financiero— Contable 0,0 0,0 35 96,5 86
Enfoque de Género 1,3 779 182 2,6 77
Por centaje Promedio 0,8 84 121 560 220 0,7

En e caso de los Servicios Desconcentrados, en particular en e caso de las Gobernaciones e
Intendencias, se comprometen niveles de desarrollo menores que en los Servicios no
Desconcentrados como se observa en el cuadro N° 21.

%ncluye 87 servicios ptblicos no desconcentrados. Los servicios no desconcentrados no consideran Gobernaciones,
Intendencias, Gobiernos Regionalesy SERVIU Regionales.

Corresponde a los servicios que comprometieron sistemas de acuerdo al Programa Marco (excluye a aguellos
servicios que se acogieron a causal es de excepcion). No se consideran |os servicios adscritos al PMG.
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Cuadro N° 21

Programas de M g oramiento de la Gestion 2003. Compromisos por Etapay Sistema
Servicios Publicos Desconcentrados®’

(Por centajes de Servicios)

Sistemas Etapas Total
1 2 3 4 5 6  Servicios

Servicios de Vivienday Urbanizacion
Capacitacion 00 00 0,0 100,0 13
Higiene-Seguridad y M ejoramiento de Ambientes de Trabajo 00 0,0 0,0 100,0 13
Evaluacion de Desempefio 00 00 00 1000 13
Oficinas de Informacion, Reclamos y Sugerencias, OIRS 00 00 00 308 692 0,0 13
Simplificacion de Tramites 00 0,0 0,0 0,0 1000 0,0 13
Planificacion / Control de Gestién 00 0,0 00 1000 0,0 0,0 13
Auditorialnterna 0,0 0,0 0,0 100,0 13
Sistema de Comprasy Contrataciones del Sector Publico 00 0,0 0,0 0,0 100,0 0,0 13
Administracion Financiero— Contable 00 0,0 0,0 100,0 13
Enfoque de Género 00 100,c 0,0 0,0 13
Promedio SERVIU 00 100 00 631 269 00
Gobiernos Regionales
Capacitacion 0,0 00 154 846 13
Higiene-Seguridad y M ejoramiento de Ambientes de Trabajo 0,0 00 154 846 13
Evaluacién de Desempefio 0,0 00 231 769 13
Oficinas de Informacion, Reclamosy Sugerencias, OIRS 0
Simplificacion de Tramites 0
Planificacion / Control de Gestién 0,0 00 308 692 00 00 13
Auditorialnterna 0,0 00 00 100,0 13
Sistema de Comprasy Contrataciones del Sector Pdblico 0,0 00 00 462 538 00 13
Administracién Financiero— Contable 0,0 00 0,0 1000 13
Enfoque de Género 00 100, 0,0 0,0 13
Promedio Gabiernos Regionales 00 125 106 70,2 6,7 00

®Incluye 13 SERVIU Regionales, 13 Gobiernos Regionales, 50 Gobernaciones Provinciales y 13 Intendencias

Regionales.
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Etapas Total
Sistemas o
1 2 3 4 5 6  Servicios
Gobernaciones e Intendencias
Capacitacion 0,0 0,0 100,0 0,0 63
Higiene-Seguridad y Mejoramiento de Ambientes de Trabajo 00 79 159 762 63
Evaluacion de Desempefio 0,0 0,0 100,0 0,0 63
Oficinas de Informacion, Reclamos y Sugerencias, OIRS 0,0 00 333 667 00 00 63
Simplificacion de Tramites 0,0 00 00 1000 00 00 63
Planificacion / Control de Gestion 0,0 00 1000 00 00 0,0 63
Auditorialnterna 0
Sistema de Comprasy Contrataciones del Sector Publico 00 00 0,0 1000 0,0 0,0 13
Administracion Financiero— Contable 0
Enfoque de Género 0,0 100, 0,0 0,0 63
Promedio Gobernaciones e Intendencias 0C 135 436 429 00 0,0
00 128 324 499 49 00

Por centaj e Promedio Ser vicios Desconcentr ados (Ponder ado)

En efecto, en & caso de los SERVIUS, en todos los sistemas se compromete etapa 4 0 més. Sin
embargo, en el caso de los Gobiernos Regionales se comprometen etapas de desarrollo de 4 y
més solo en los sistemas de Auditoria Interna, Fnanciero Contable y Compras y Contrataciones
Plblicas, a la vez que las Gobernaciones e Intendencias comprometen etapa 4 solo en los
sistemas de Simplificacion de Tramitesy Compras 'y Contrataciones Publicas.

L os resultados esperados que se sefialan  representan un avance esperado de 76%, siendo un 78%
y un 74% para los Servicios no Desconcentrados y Desconcentrados/Descentralizados

respectivamente (ver Cuadros N°s 22,23y 24).
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Cuadro N°22
Programa de M %j oramiento de la Gestion 2003. Por centaje de Avance Esperado(*)
Total Servicios™, Servicios No Desconcentrados®® y Servicios Descentralizados o

Desconcentrados”°
Total Servicios Servicios No Servicios

Sistemas Desconcentrados | Desconcentrados
Capacitacion 88% 95% 82%
?;agézjn:-Segundad y Mejoramiento de Ambientes de 5% 9% 95%
Evaluacion de Desempefio 85% 83% 82%
8“38 nas de Informacion, Reclamosy Sugerencias, 68% 73% 65%
Simplificacion de Tramites 2% 75% 70%
Planificacion / Control de Gestion 62% 70% 54%
Auditorialnterna 98% 98% 100%
S|'stejma de Comprasy Contrataciones del Sector 78% 80% 5%
Pdblico
Administracion Financiero-Contable 67% 67% 67%
Enfoque de Género 53% 55% 50%

Por centaje Promedio de Avance Comprometido 76% 78% 74%

Nota: (*) El porcentaje de avance corresponde al nimero de etapa comprometida respecto del nimero total de etapas
por sistema

®8Corresponde a los servicios que comprometieron sistemas de acuerdo a Programa Marco (excluye a aquellos
Servicios que se acogieron a causales de excepcion). No se consideran |os servicios adscritosa PMG.

%I ncluye 87 servicios publicos no desconcentrados. Los servicios no desmncentrados no consideran Gobernaciones,
Intendencias, Gobiernos Regionalesy SERVIU Regionales.

Incluye 13 SERVIU Regionales, 13 Gobiernos Regionales, 50 Gobernaciones Provinciales y 13 Intendencias
Regionales.
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Cuadro N°23
Programa de M g oramiento de la Gestion 2003. Por centaje de Avance Esperado(*)
Servicios Publicos No Desconcentrados

. : Gobernaciones e
Sistemas SERVIU Gobiernos Regionales Intendencias
Capacitacion 100% 98% 5%
H|g|eneSegur|dad y Mejoramiento de Ambientes de 100% 9% 93%
Trabgjo
Evaluacion de Desempefio 100% 95% 5%
Oficinas de Informacién, Reclamosy Sugerencias, 62%
78%

OIRS
Simplificacion de Tramites 83% 67%
Planificacion / Control de Gestion 67% 62% 50%
Auditorialnterna 100% 100%
Sl,ste'ma de Comprasy Contrataciones del Sector 5% 75% 67%
Publico
Administracion Financiero-Contable 67% 67%
Enfoque de Género 50% 50% 50%

Por centaj e Promedio de Avance Comprometido 83% 81% 67%

Nota: (*) El porcentaje de avance corresponde al nimero de etapa comprometida respecto del nimero total de etapas
por sistema

2.3. Desarrollo Institucional

Los tres afios de aplicacion del disefio actual delos PMG ha logrado significativos avances en sus
aspectos institucionales. Entre estos cabe destacar:

a) La conformacion y creciente consolidacion de la Red de Expertos, constituyéndose ésta en
actor clave de los Programas debido a su responsabilidad en las definiciones técnicas y de
certificacion de cumplimiento.

b) La evolucion experimentada en las designaciones de encargados de PMG en las instituciones,
los que s bien en sus inicios en muchos casos no tenian  una adecuada insercion nstitucional,
con € tiempo, en la medida que e Programa ha avanzado en su consolidacién, se han vinculado
cada vez mas con los niveles de toma de decisiones al interior de cada Servicio.

c) El rol del Comité Interministerial, € que se ha congtituido en una instancia para informar y
analizar los resultados de los PMG y aprobar € Programa Marco de cada afio, consistente con
prioridades y desarrollos que en materia de gestion se desarrollan en otras instituciones de
Gobierno.

d) La institucionalizacion en la Direccion de Presupuestos del Ministerio de Hacienda de esta area
de trabgjo, a través de la creacion forma de una unidad técnica responsable de sus actividades,
asi como también de la incorporacién de ésta area en sus definiciones estratégicas institucionales.



2.4 Calidad
2.4.1 Consolidacién M etodol 6gica

El disefio metodoldgico de los PM G responde a aquello requisitos definidos para € instrumento y
gue se refieren a aspectos de disefio de éste. Primero, la formulacién y evaluacion de
cumplimiento han probado que e instrumento es simple y comprensible. Segundo, el Programa
Marco y la tipificacion de etapas de desarrollo de los sistemas han permitido (i) una comparacion
objetiva entre Servicios, y por tanto una justa retribucion respecto de los logros obtenidos y, (ii)
pertinencia y exigibilidad creciente en los compromisos y desarrollo de los sistemas. Finamente
las flexibilidades definidas han permitido una implementacion adecuada en e conjunto de los
Servicios.

El aspecto metodolégico central de los PMG es el Programa Marco. Laincorporacion de nuevos
sistemas y nuevas etapas a los sistemas existentes con € fin de actualizar los contenidos del

Programa Marco, de acuerdo a los requerimientos dinamicos de la gestion, asi como también la
incorporacion voluntaria de instituciones a este mecanismo de incentivo, como se sefiala en punto
V.2.2.1. es una muestra clara de la consolidacion de su metodologia.

En efecto, la formulacion de los PMG correspondiente a afio 2002 incorpor6 e Sistema de
Enfoque de Genero. Por su parte e proceso 2003 eliminé € sistema Desconcentracion e incluyo

nuevas et?zi\pas para cuatro de los sistemas existentes, las que se agregaron a las etapas ya
definidas .

Por otra parte, la formulacion de los PMG correspondientes a afio 2004 modifica el nombre del
area Atencion de Usuarios, la que pasa a llamarse Calidad de Atenciéon a Usuarios, sustituyendo
el sstema existente de Simplificacion de Tramites e que a su vez pasa a denominarse Gobierno
Electronico. A su vez se modifica el nombre del area Planificacion y control de Gestion, la que
pasa a denominarse Planificacion/Control/Gestion Territorial Integrada, incluyendo ésta el sistema
existente de Auditoria Interna y un nuevo sistema denominado Gestion Territoria Integrada
Finalmente, el sistema Financiero contable incluye dos nuevas etapas.

El sistema de Gobierno Electrénico tiene como objetivo e megoramiento y simplificacién en la
entrega de servicios e informacion ofrecidos por el Estado a los ciudadanos, mejorando procesos e
incorporando tecnologias de informacion y comunicaciones para desarrollar tramites en linea y
ventanillas de tramite Unico. Este sistema es de més amplio alcance que € sistema de
Simplificacion de Tramites que lo antecede, razén por la cua los objetivos de éste quedan
incorporados dentro del nuevo sistema.

El sistema Gestién Territoria Integrada busca incorporar una perspectiva territorial alos bienes
y/o servicios que entregan las ingtituciones, a través del funcionamiento de procesos integrados
de toma de decisiones que promuevan e incorporen las necesidades regionales y sus soluciones.

" os sistemas fueron Simplificacién de Tramites, Oficinas de Informacién Reclamos y Sugerencias (OIRS),
Planificacion / Control de Gestion, y Comprasy Contrataciones. Més antecedentes ver Guzman (2003)
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Por otra parte, las nuevas etapas del sistema de administracion Financiero-Contable consideran la
incorporacion de las ingtituciones a Sistema de Informacion para la Gestion Financiera del Estado
(SIGFE), implementando la modalidad especifica de incorporacion a la plataforma transaccional
de éste sistema con € fin de informar a la Direccion de Presupuestos y ala Contraloria General de
la Republica con oportunidad, calidad y pertinencia.

Las modificaciones descritas asi como las incorporadas en afios anteriores han sido  propuestas y
trabgjadas técnicamente con las instituciones responsables de los sistemas respectivos, que
forman o pasan a formar parte de la Red de Expertos del PMG. Ademas han sido andizadas y
aprobadas por e Comité de Ministros.

2.4.2 Generacion de Competencias

La formulacién de los PMG y la evaluacion de su cumplimiento han permitido la generacion de
competencias en € ambito del aseguramiento de calidad de los sistemas incorporados al Programa
Marco, de acuerdo a los objetivos suscritos por las instituciones. A o anterior han contribuido
actividades realizadas por € Ministerio de Hacienda con el apoyo de la Red de Expertos, entre las
gue se encuentran seminarios, talleres, reuniones, videoconferencias y el uso transaccional de la
pagina web.

2.5. Retroalimentacién en la Toma de Decisiones
2.5.1. Calidad dela informacién de Cumplimiento delos PM G

A inicios del afo 2002 se completd el primer ciclo de los PMG en su actua disefio. Desde ésta
primera aplicacion el programa ha contado con una definicion de requisitos técnicos y medios de
verificacion para cada etapa u objetivo de gestion del Programa Marco. Estos elementos han
facilitado € seguimiento durante la implementacion a interior de las instituciones y ha permitido
un proceso de evaluacion de cumplimiento riguroso y oportuno, incluyendo los procesos de
certificacion técnica y auditoria De este modo la informacion de cumplimiento de los
compromisos u objetivos de gestion tienen e nivel de calidad necesario para su utilizacion en
otras decisiones en e ambito de la gestion.

2.5.2. Integracién al Ciclo Presupuestario

La informacién de cumplimiento de los objetivos de gestion, en conjunto con otra informacion de
desempefio, ha sido utilizada en e proceso presupuestario del Ministerio de Hacienda.
Considerando que € cierre del primer ciclo de PMG fue a inicio del afio 2002, la incorporacion a
esta instancia de andlisis se inici6 en la Evaluacion Interna efectuada en dicho afio (ver Recuadro
N°5).

Por otra parte, los avances en el sistema financiero-contable del Programa Marco ha permitido
mejorar la informacion en esta area, contribuyendo mbién a la caidad de la administracion
financiera en & Ministerio de Hacienda .
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2.5.3 Integracion ala Toma de Decisiones en Materia de Gestion

Los PMG, a través del concepto de Programa Marco y de los actores institucionales Comité
Interministerial y Red de expertos, han probado ser un instrumento capaz de integrar prioridades
de Gobierno y retroalimentar, a través de los resultados y experiencias adquiridas, decisiones en
materias de gestion. Prueba de esto es la incorporacion de nuevos sistemas y nuevas etapas como
se describe en punto V.2.4.1.

De igua modo, otros importantes cambios impulsados recientemente con e fin de incorporar
incentivos a desempefio funcionario e institucional se integran con e instrumento PMG. Es €
caso de los mecanismos de incentivo colectivo que incorpora € proyecto la ley que regula la
nueva politica de persona a los funcionarios pl]blicos72

3. Aspectos Pendientes

3.1. Vincular e Cumplimiento de Objetivos de Gestién con Otros Sistemas de I ncentivo
Institucional

La introduccién del instrumento de gestion PMG no sélo permite robustecer 1os incentivos para
una gestion més efectiva y transparente, sino que sienta las bases para la profundizacién de este
esfuerzo. En efecto, mientras en € corto plazo € avance en € logro de metas de desarrollo de los
sistemas basicos de gestion da origen a un reconocimiento monetario para sus funcionarios, en un
mediano plazo, los Servicios que alcancen las metas globales o estandares estarédn en condiciones
de garantizar un nivel de responsabilidad en su gestién que los podria hacer acreedores a un
status ingtitucional diferenciado. Para estos efectos, el Ministerio de Hacienda se encuentra
estudiando ofrecer a los Servicios que han acanzado etapas 4 en todos los sistemas del Programa
Marco 2001 la eliminacion de algunos controles de carécter operativo-financiero, tales como la
norma preestablecida para e traspaso de saldos de cga y una integracion de los subtitulos
presupuestarios para gastos de inversiones.

3.2. Avanzar en la Socializacion e lnternalizacion al Interior delos Servicios.

Se deberd continuar revisando y fortaleciendo aspectos de implementacion al interior de las
ingtituciones, incluyendo aspectos tales como la participacion, difusion y comprension del
programa por parte de los funcionarios y niveles de direccion.

3.3 Avanzar hacia la Vinculacion con un Sistema Internacional de Acreditacion de la
Calidad.

No obstante que € modelo actuad de PMG acredita sistemas de gestion, considerando €l
desarrollo alcanzado en estos afios es necesario  que éste avance hacia un sistema de acreditacion
internacional, tal como lanorma|SO. Lo anterior implicarevisar, definir e implementar el modo
particular de efectuar este vinculo, para de este modo incorporar estandares y procesos de

2 Nuevo trato laboral, Ley N° 19.882 de junio 2003
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revision externos, que fortalezcan la calidad y credibilidad en el funcionamiento de los Servicios
Publicos.
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V1. Balance de Gestion Integral ( BGI).

1. Puestaen Marchay Desarrollo de losBGI
1.1. Objetivosy Requisitos

Desde € afo 1997 la Ley de Presupuestos ha establecido que los Servicios Publicos regidos por €
Titulo Il de la Ley 18.575 (Gobierno Central), tienen la obligacion de proporcionar informacion
acerca de sus objetivos, metas de gestion y resultados. Con este fin e decreto del Ministerio de
Hacienda N° 47 (1999) y sus modificaciones cred los Baances de Gestion Integral (BGI), a
través de los cuales se informa de dichos resultados como cuenta publica a Congreso Nacional

1.2. Focosy Elementos M etodol 6gicos

Los BGI de cada Servicio o institucion son reportes de gestion de acuerdo a un formato estandar.
L os aspectos centrales contenidos en el formato son |os siguientes:

a) Carta del Director o Jefe de Servicio. Consiste en una breve presentacion del desempefio
institucional del afio anterior por parte de la autoridad maxima de la ingtitucion, sefialando las
circunstancias o factores internos y externos que afectaron ese desempefio, y los desafios para e
afno en curso.

b) Identificacion de la Institucion. Comprende toda agquella informacion relevante que permita
identificar a la ingtitucion por parte de la opinidn publica, analistas, otros Servicios Publicos 'y €
Congreso Nacional. Incluye: (i) leyes y normativas que rigen a la ingtitucién, (ii) organigrama,
(iii) definiciones estratégicas, (iv) distribucion geogréfica de oficinas, (v) recursos humanos vy,
(vi)recursos financieros.

¢) Resultados de la Gestion. Corresponde a la presentacion de los resultados en la gestion de la
institucion en €l afio anterior, e incluye:(i) cuenta publica de los resultados (i) cumplimiento de
compromisos ingtitucionales especificos (iii) avances en procesos de gestion (iv) proyectos de ley
(v) proyectos de inversion, (vi) transferencias.

d) Desafios Afio en curso. Corresponde alas principales tareas que la institucién debe realizar en
el afo siguiente a afo del balance, consistente con los recursos disponibles en su presupuesto
para el mismo afo.

Los conceptos bésicos incorporados en e formato corresponden, principalmente, a aquellos
utilizados en la normativay procedimientos de administracién financieracontable e instrumentos
del Sistema de Control de Gestion, incluyendo las definiciones estratégicas que éste utiliza. Lo
anterior es particularmente importante, puesto que a ser los BGI reportes anuales y globales de la
gestion es crucia que la presentacion y andlisis utilice los mismos elementos conceptuales de los
procedimientos e instrumentos de gestion financieray de desempefio en aplicacion.
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1.3 Marco Institucional Actores Involucradosy Funciones

1.3.1 Marco Institucional

Los BGI fueron establecidos por € Decreto del Ministerio de Hacienda N° 47 y sus
modificaciones, definiéndose en éstos su objetivo, principales requisitos y responsabilidades
institucionales.

1.3.2 Actoresy Funciones

a) Servicios Publicos: Los Balances son elaborados por |os propios Servicios Pablicos en el marco
de las instrucciones que para estos efectos elabora € Ministerio de Hacienda.

b) Ministerio Secretaria Genera de la Presidencia. Las instrucciones para la elaboracion de los
BGI son enviadas conjuntamente por los Ministerio de Hacienda y La Secretaria Genera de la
Presidencia. Asimismo éste Ultimo redliza la revision de la informacion proporcionada por los
Servicios en las materias de su competencia

¢) Ministerio de Hacienda. La Direccién de Presupuestos de este ministerio es responsable de las
definiciones técnicas y operativas en relacion a la elaboracion de los BGI, asi como ¢k su envio al

Congreso Naciona. Entre éstas se encuentran la elaboracion del formato estandar, instructivo y
guia metodol 6gica, apoyo técnico, revision y recepcion final de los BGI.

d) Congreso Nacional: Recepciona los BGI de todos las Servicios para uso en sus fines
institucionales.

1.4. Integracion al Ciclo Presupuestario

A partir del afio 2001 la informacién de los BGI es utilizada en € proceso de Evaluacion Interna
que redliza la Direccion de Presupuestos (ver Recuadro N°5), previo a proceso de formulacion
presupuestaria.

1.5. Disefio Operativo

El disefio operativo de los BGI comprende tres etapas, las que se presentan en Recuadro N°17 y
se describen a continuacion.
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Recuadro N°18
Disefio Operativo. Balance de Gestion Integral (BGI)

1. Envio Formato Basico del BGI

v

2. Elaboracién BGI serviciosy Presentacién Ministerio de

Hacienda

3 Revision BGI y Envio version Final a Congreso Nacional

i) Envio de Formato Basico. Formato basico del BGI se envia a todos los Servicios acompafiado
de instrucciones y guia metodoldgica para su elaboracion. Junto a lo anterior, se facilita la
informacién a través del sitio web de la Direccién de Presupuestos del Ministerio de Hacienda y
con este mismo fin, S es necesario, se realizan reuniones técnicas con |os Servicios.

i) Elaboracion de los BGI Servicios y Presentacion a Ministerio de Hacienda. Los Servicios
elaboran los BGI sobre la base de los documentos y los apoyos técnicos mencionados en punto
anterior. Los BGI son enviados a Ministerio de Hacienda a través del sitio web.

iii) Revison de los BGI y Envio de Documento Final al Congreso Nacional. Los BGI de los
Servicios son revisados por las éreas de presupuestos y gestion de la Direccion de Presupuestos
del Ministerio de Hacienda, y por la Secretaria General de la Presidencia respecto de la
programacion gubernamental, de responsabilidad de ésta Ultima. Una vez incorporadas las
observaciones que corresponda, los Servicios envian los documentos finales e los BGI, los que
son enviados a Congreso Nacional por parte del Ministerio de Hacienda.

2. Balance de la Experiencia. Principales Avances

2.1. Sistematicidad de la Experiencia

Los BGI se elaboran desde € afio 1998. En € afio 2000, sobre la base de la experiencia de los
primeros afios, se introdujeron importantes modificaciones en aspectos técnicos y de

procedimientos de trabagjo. Con posterioridad, y dada la regularidad de estos reportes se ha
efectuado un mejoramiento continuo de ellos.
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2.2 .Efectividad

Todas las instituciones han cumplido con la obligacién de presentar sus BGI y estos han sido
enviados al Congreso en las fechas establecidas. Ademés, en los Ultimos afios se ha fomentado
gue los BGI constituyan € Unico reporte de Cuenta Publica que elaboren las ingtituciones, con €
objeto de concentrar los esfuerzos de los equipos técnicos y de las autoridades en mejorar su
calidad.

2.3. Desarrollo Institucional

Los afios de elaboracion de los BGI, y en particular los Ultimos tres afios de aplicacion del disefio
actual, han significado un importante avance de sus aspectos ingtitucionales. Entre estos cabe
destacar.

a) La evolucion experimentada en las designaciones de encargados de los BGI en los Servicios,
los que si bien en sus inicios en muchos casos no tenian una adecuada insercion ingtitucional, con
el tiempo, en la medida que los BGI estan siendo utilizados en procesos de toma de decisiones,
han pasado a posiciones méas acordes con las competencia y responsabilidad que € reporte
requiere.

b) Laingtitucionaizacién en la Direccion de Presupuestos del Ministerio de Hacienda de esta area
de trabgjo, através de la creacion formal de una unidad técnica responsable de sus actividades,
asi como también de la incorporacion en sus definiciones estratégicas institucionales.

2.4, Calidad
2.4.1 Consolidacion M etodol égica

Como ya se sefialara, en la elaboracion de los BGI correspondiente a afio 2000 se introdujeron
importantes modificaciones orientadas a perfeccionar el disefio y contenidos del instrumento, de
modo de garantizar una mejor informacion de los resultados globales de gestion de las
instituciones. Con posterioridades y derivado de la experiencia con € uso de la informacion
contenida en €llos, se han introducido otros cambios menores con este mismo fin, en particular,
buscando mayor pertinencia y calidad de la informacién, asi como facilidad de lectura de los
reportes para su uso.

2.4.2. Generacion de Competencias

L os elementos conceptual es establecidos para la elaboracion de los BGI, en general, provienen de
otros instrumentos y procedimientos de trabajo en aplicacion en los Servicios, tales como aguellos
comprendidos en el Sistema de Control de Gestion y de administracion financiero-contable. Por 1o
tanto, la generacion de competencias en ellos refuerza sinérgicamente la generaciéon de
competencias en la elaboracion de los BGI. En particular, 1a generacion de competencias en cada
uno de los instrumentos del Sistema de Control de Gestion ha sido descrito en los capitulos
respectivos de este documento.
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Por otra parte, los aspectos especificos vinculados con el formato y procedimientos de trabajo en
medios electronicos, através del sitio web, son ya suficientemente conocidos por 1os Servicios.

2.5. Cuenta Publica y Retroalimentacion en latoma de decisiones
2.5.1. Cuenta Publica

Los BGI son enviados a Congreso Nacional como reporte de Cuenta Publica, son publicados en
el sitio web de la Direccion de Presupuestos del Ministerio de Hacienda y de cada uno de los
Servicios, y copia de cada uno de los reportes esta disponible en la biblioteca del Ministerio de
Hacienda.

2.5.2. Calidad y Retroalimentacion en la Toma de Decisiones

La informacion contenida en los BGI ha experimentado un significativo mejoramiento de calidad,
en parte producto de las medidas sefia adas.

Lo anterior ha permitido una utilizacion cada vez mayor de la informacion de los BGI en €
proceso de Evaluacion Interna que readiza la Direccion de Presupuestos (ver Recuadro No5).
Ademas, éstos reportes estan siendo utilizados como informacion general y base en las
evaluaciones de programas e ingtitucionales que realiza e Ministerio de Hacienda.

Por otra parte informacion de cumplimiento de los indicadores de desempefio y de compromlsos
institucional es asociados a las evaluaciones de programas se informan a través de estos reportes ,
siendo una de las fuentes de informacion para |os seguimientos respectivos.

3. Aspectos Pendientesy Soluciones

3.1 Continuar Megjorando la Calidad de los Reportes

No obstante los mejoramientos de los Ultimos afios es necesario continuar mejorando |os reportes,
especialmente respecto de la informacion de desempefio, enfatizando una clara presentacion de
logros y no logros y dando cuenta precisa de circunstancias exterres e internas que puedan haber
afectado e desempefio.

3.2 Fortalecer e Objetivo de Cuenta Publica

Adicionalmente al mgjoramiento de la informacion de desemperfio, a futuro se deberian

incorporar otros ambitos de informacion tales como resultados de informes de auditorias
realizadas a la institucion durante el afio.

73 Especificamente, el seguimiento de compro misos institucionales correspondientes al 30 de diciembre.
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Anexo |

Programa Mar co, Programa de M gjoramiento de la Gestion Afio 2001

Areas, Sistemasy Objetivos por Area

Area Sistema Objetivo
Capacitacion
— - Mejorar, desarrollar y potenciar algunas de las
RECURSOS mglspa?n?gngglgﬁﬁbi entes | PinCipales materias relacionadas con Ia funcién de
HUMANOS de Trabajo. Recursos Humanos:  Capacitacion, Ambientes

Evaluacion de Desempefio

Laborades y Mecanismos de Evauacion de
Desempefio.

ATENCION A USUARIOS

Oficinas de Informacion,
Reclamosy Sugerencias,
OIRS

Simplificacion de Tramites

Disponer de sistemas de informacién y recepcion de
reclamos al usuario e implementar iniciativas de
desregulacion administrativa. Todo ello orientado a
mejorar la cobertura, calidad, pertinencia y
oportunidad de la informacién entregada a los
usuarios.

PLANIFICACION
/CONTROL de
GESTION

Planificacién / Control de
Gestién

Disefiar e implementar sistemas de informacién
para la gestién que permita disponer de informacion
de desempefio para apoyar latoma de decisiones.

AUDITORIA INTERNA

Auditorialnterna

Disponer de mecanismos regulares de control y
auditoria en los Servicios Pablicos,
fundamentalmente preventivas y de apoyo a la
gestion, .

DESCONCENTRACION

Compromisos de
Desconcentraci 6n 2000-2002
(CD2000-2002) y
Compromisos Adicionales

Adoptar y ejecutar politicas y medidas orientadas a
crear capacidades y condiciones que permitan
fortalecer la ingtitucionalidad regional, y de este
modo favorecer el proceso de desconcentracion.

ADMINISTRACION
FINANCIERA

Sistema de Comprasy
Contrataciones del Sector
Publico

Administracién Financiero—
Contable

Fortalecer la administracion financiera de los
Servicios PUblicos através de incorporar mejoras en
los procesos y asi fortalecer el acceso y oportunidad
amayor y mejor informacion.

" Todos | os sistemas del Programa Marco 2001 tenian en total cuatro etapas.
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Anexo |1

Esquema de Formulacion del PM G de acuerdo al Programa Mar co 2004

AREASY SISTEMASDE
MEJORAMIENTO

ETAPASO ESTADOSDE AVANCE

Linea

Il 11 v \Y, VI
Base
Recur sos Humanos Objetivo de
Gestion
- Capacitacion 2003/
2004
Objetivo | Objetivo de
de —{PBestion 2004
- Higiene-Seguridad y Mejoramiento Ambientes Gestion
de Trabgjo. 2003
Objetivode | Objetivo de
Gestion 2003y, Gestion
2004
- Evaluacién de Desempefio
Calidad de Atencion a Usuarios Objetivo de Objetivo de
- Oficinas de Informacion, Reclamosy Gestion 2003 | > Gestion
Sugerencias 2004
LiNEA Objetivo
-Gobierno Electrénico. Base”™ | de Gestion
—1% 2004
Planificacion/ Control / Gestion Territorial Objetivo de Objetivo
Integrada Gestion p de
- Planificacion/ Control de Gestion 2003 Gestion
2004
Linea Objetivo
- Gestion Territorial Integrada Base’™ e Gestion
17 2004
- Auditorialnterna Objetivode | Objetivo de
Gestion 20031 Gestion
2004
Administracion Financiera Objetivo de | Objetivo de
-Sistema de Compras 'y Contrataciones del Sector Gestion —p» Gestion
Publico 2003 2004
Objetivo de Objetivo de
Gestion 2003 p Gestion
Administracién Financiera 2004
- Administracién Financiera Contable
Enfoque de género Objetivo | jetivo de
- Enfoque de Género de estion 2004
Gestion
2003

La Linea Base de cada servicio se define con base a desarrollo logrado en materia de tecnologias de informacion,
mejoramiento de procesos y, para aquellos servicios que comprometieron el sistema de simplificacion de trdmites,

€l desarrollo logrado alafecha en dicho sistema.

®|_alinea base de cada servicio se define con base al desarrollo logrado a la fecha en materia de descentralizacion y
desconcentracién. Las instituciones que comprometieron el sistema desconcentracién el afio 2001 incorporan en su

Iinea base |os logros al canzados en dicho sistema.
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SIGLAS

SIGFE : Sistema Informacidn de Gestion Financieras del Estado
PMG: Programa de Megoramiento de la Gestion

EPG. Evauacion de Programas Gubernamentales

CAIGG: Consgo de Auditoria Interna General de Gobierno
BGI: Balance de Gestion Integral

MIDEPLAN: Ministerio de Planificacion Nacional

BID: Banco Interamericano de Desarrollo
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