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PRESENTACION

Estudios y Consultorias FOCUS presenta el Informe Final realizado en el marco del estudio
“Evaluacion del Gasto Institucional del Servicio Nacional de Menores” encargado por la Divisiéon de
Control de Gestion de la Direccidn de Presupuestos del Ministerio de Hacienda.

El objetivo general del presente estudio es “analizar en profundidad los principales productos o
servicios desarrollados por la institucién a través de programas y proyectos, de tal forma que sea
posible realizar juicios evaluativos fundados respecto de la eficiencia con que se producen estos
bienes y servicios, y contar con informacién de calidad que respalde la toma de decisiones en torno
a eventuales modificaciones en su produccion”. El horizonte de evaluaciéon convenido corresponde
al periodo comprendido entre los afios 2007 y 2010. En los casos en que se disponia de la
informacion y resultaba pertinente a los objetivos la evaluacién se extiende hasta el 2011 o 2012
respectivamente.

Este Informe Final contiene los resultados globales de la evaluacién hecha al Servicio Nacional de
Menores, incorporando y analizando las interrelaciones entre todas las dimensiones evaluadas.
También la consultora entrega conclusiones y recomendaciones respecto a mejoras de eficiencia y
eficacia para el Servicio Nacional de Menores, incorporando los comentarios y visiones de las
contrapartes DIPRES, Servicio Nacional de Menores y Ministerio de Justicia.

El informe se encuentra estructurado en los siguientes capitulos, cada uno de los cuales tiene
incorporados los antecedentes pertinentes para su desarrollo y las conclusiones y recomendaciones
que se desprenden del mismo.

e Capitulo 1: Contextualizacion Servicio Nacional de Menores
El capitulo consta de una contextualizacién general de SENAME, donde se presenta su oferta
programatica, es decir, los ejes de ejecucion, lineas de accién, y programas y proyectos de la red,
con su numero de atenciones realizadas por afio de evaluacion, distinguiendo entre las ejecuciones
via administracidn directa u organismos colaboradores acreditados.

1. Capitulo 2: Disefio Institucional
En este capitulo se describen y evaldan las Definiciones Estratégicas internas del Servicio Nacional
de Menores, especificamente misién, objetivos estratégicos, productos estratégicos,
beneficiarios/as e indicadores, para luego analizar su evolucién entre los afios 2007 y 2012.
También se evalia su coherencia interna y externa respecto a las Definiciones Estratégicas del
Ministerio de Justicia. Por ultimo se realiza un analisis de la naturaleza publico-privado de la
provision de los servicios de la Institucion.

2. Capitulo 3: Gestién Organizacional
Se describe el desarrollo que ha tenido el Servicio Nacional de Menores en la sistematizacion de sus
procesos y, en ese contexto se analizan los procesos de provision de bienes y servicios,
especificamente los de “desarrollo de la oferta”, “ejecucidon y seguimiento” y “evaluacién de la
oferta”.

3. Capitulo 4: Antecedentes y Analisis Presupuestario
Se exponen los presupuestos desagregados en ingresos y gastos del Ministerio de Justicia y de
SENAME, y se analiza su composicidn y alineacidon entre ambos. Se contintia profundizando en el
presupuesto de la Institucion evaluada analizando su distribucidn y evolucion segin los programas
01 Servicio Nacional de Menores y 02 Centros de Administracién Directa y Proyectos Nacionales.



FFOCUS

A ESTUDIOS Y CONSULTORIAS

Finalmente se analiza la distribucion del gasto de SENAME por producto estratégico y el porcentaje
destinado a administracion.

4. Capitulo 5: Andlisis de la Industria
En este capitulo se comienza presentando la proporcién de proyectos administrados directamente
y por organismos colaboradores acreditados. Posteriormente se describe la industria de las
colaboradoras propiamente tal, caracterizandola segin nimero de organismos colaboradores
participantes, proyectos ejecutados y plazas convenidas, analizando su evolucion entre los afios
2007 a 2012. Del mismo modo, se realiza un andlisis de la industria en base a la metodologia de las
fuerzas de Porter, y se analizan los actores participantes de ésta y sus interrelaciones.

5. Capitulo 6: Mecanismos de Financiamiento

Se describe y analiza el marco legal del sistema de financiamiento de SENAME, que opera hoy como
un sistema subsidiario mediante entrega de subvenciones a organismos colaboradores acreditados.
Posteriormente, se analizan las modalidades de pago de la subvencién y los incentivos que éstas
generan en la ejecucion de las colaboradoras. Por dltimo se presenta una propuesta elaborada por
la consultora, en que se procura corregir los incentivos no deseados y se desarrollan las
alternativas de financiamiento, en especial en lo referido a las posibilidades de exigencia de
estandares de calidad que otorga cada una.

6. Capitulo 7: Calculo del Costo Efectivo de los Programas por Nifio
En este capitulo se analiza, calcula y presenta el porcentaje de reajuste que debe ser aplicado a la
subvencidén por nifio atendido, analizando los ingresos y gastos totales por modalidad deflactados
por zona. Por otro lado, se revisa la capacidad de apalancamiento de recursos con que cuentan los
organismos colaboradores a fin de complementar lo recibido por concepto de subvencidn.

7. Capitulo 8: Evaluacién de Resultados
En este capitulo se analiza el desempefio del Servicio Nacional de Menores en sus diferentes ejes de
ejecucion y modalidades en base a la informacién disponible en Senainfo, a los indicadores del
formulario H del afio 2012 y a los indicadores propuestos por el estudio.



1 CONTEXTUALIZACION DEL SERVICIO NACIONAL DE
MENORES

1.1 OFERTA PROGRAMATICA DE SENAME

El Servicio Nacional de Menores es un organismo dependiente del Ministerio de Justicia que fue
creado en 1979 con el encargo de “contribuir a proteger y promover los derechos de los nifios,
nifias y adolescentes que han sido vulnerados en el ejercicio de los mismos y a la reinsercién social
de adolescentes que han infringido la ley penal”l. Para ello debera “disefiar y mantener una oferta
de programas especializados destinados a la atencién de dichos nifios, nifias y adolescentes, asi
como estimular, orientar y supervisar técnica y financieramente la labor que desarrollen las
instituciones publicas o privadas que tengan la calidad de colaboradores acreditados”2.

Pueden distinguirse tres tematicas abordadas por el Servicio: Justicia Juvenil, Protecciéon de
Derechos, y Prevenciéon y Promocion de Derechos. La oferta que mantiene la institucién se divide en
tres ejes de ejecucion, que corresponden a tres departamentos: Justicia Juvenil, Proteccion de
Derechos y Primera Infancia, y Adopcién.

Es importante sefialar que el eje de Proteccién se encuentra a cargo de los programas de
Prevencion y Promocion, y que a nivel de ejes de ejecucion el tema de Adopcidn es desarrollado por
un departamento aparte del de Proteccion, si bien conceptualmente se trata también de Proteccién
de Derechos.

La oferta programatica de SENAME es agrupada en cuatro lineas de accion: Oficinas de Proteccion
de Derechos, Centros Residenciales, Programas y Diagndstico, y puede ser ejecutada a través de
administracién directa, o por Organismos Colaboradores Acreditados que reciben una subvencién
por nifio atendido.

Al afo 2012, SENAME tiene una oferta programatica de 1.2393 proyectos ejecutados por 2284
Organismos Colaboradores Acreditados (OCAs), y 60 a cargo de administracién directa del
Servicio®. La tabla siguiente resume la distribucién de proyectos y plazas convenidas a lo largo del
periodo 2008 a 2012 segun tipo de administracidn, para la globalidad de los proyectos del Servicio.

Tabla 1.1 Numero de Proyectos por Tipo de Administracion 2008 - 2012

Tipo de 2008 2009 2010 2011 2012
Administracion
Administracion
Directa 67 60 60 60 60
OCA 1.146 1.181 1.209 1.259 1.239
Total 1.213 1.241 1.269 1.319 1.299

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

Considerando los diferentes ejes de ejecucion del Servicio, la distribucién y evolucion de la cantidad
de proyectos segin su dependencia se detalla en la tabla siguiente:

1 Decreto Ley 2.465

2 Decreto Ley 2.465

3 Se excluye un proyecto de la modalidad OTP (Otros Proyectos de Proteccién) dado que aborda capacitaciéon a OCAs y otros
temas que no tienen que ver con la atencién directa de nifios, nifia y adolescentes.

4 Si se agregan las Municipalidades que ejecutan Oficinas de Proteccién de Derechos, se tiene un total de 228 OCAs.

5 Catastro de Oferta Programatica SENAME, 2012. Extraido de Www.SENAME.cl
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Tabla 1.2 Distribucién de proyectos segiin dependencia y eje de ejecucion 2007 - 2012

Dependencia N2 Proyectos por linea de acciéon | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Justicia Juvenil 94 56 50 50 50 50

Administracion

Directa Protecciéon de Derechos 11 11 10 10 10 10
Total Administracién Directa 105 67 60 60 60 60
Adopcién 3 5 5 5 5 5

Subvenciones a Justicia Juvenil 241 | 191 | 224 | 233 | 238 | 238

Organismos

Colaboradores Proteccidn de Derechos 1033 | 950 952 971 | 1016 | 996
Total Organismos Colaboradores |1.277|1.146|1.181|1.209 | 1.259 | 1.239

Total general 1.382|1.213 | 1.241 | 1.269 | 1.319 | 1.299

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta Programatica SENAME, 2012

Para asignar los proyectos a ejecutar por terceros, el SENAME realiza licitaciones publicas en las
que participan instituciones acreditadas como organismos colaboradores del Servicio. Una vez
terminado el proceso de evaluacidon y adjudicaciéon de las propuestas, la OCA que ejecutara el
proyecto ganador firma un convenio con la institucion, en el que se establecen aspectos esenciales,
como requerimientos técnicos y el nimero de plazas convenidas para cada proyecto.

Aunque en la practica dicho niimero puede variar - de acuerdo a la demanda disponible, o via
sobreatenciones en la caso de Justicia Juvenil y de 80 bis en Proteccién de Derechos® - la cantidad
de plazas convenidas entregan un acercamiento a la magnitud de los proyectos correspondientes.
De acuerdo a informacién del sistema de registro de informacién Senainfo entregada por la
institucion, las plazas convenidas para cada eje de ejecuciéon se han distribuido en el periodo
evaluado de la siguiente manera:

Tabla 1.3 Plazas convenidas por eje de ejecuciéon 2007 - 2012

Eje de ejecucion 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Adopcién 67 347 347 347 345 345
Justicia Juvenil 11.456 8.598 11.023 12.323 11.451 11.063
Proteccion 475.451 466.090 472.836 504.829 507.130 491.894
Total 486.974 475.035 484.206 517.499 518.926 503.302

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta Programatica SENAME, 2012

En las cifras de la tabla anterior es importante notar que las plazas convenidas totales se ven
fuertemente afectadas por las del eje de Proteccién, pues en ella se incluye la poblacién convenida
para las Oficinas de Proteccién de Derechos (OPD)7, que representa alrededor de un 87% de las
plazas convenidas totales para cada afo. Si se descuenta del total de plazas para este tipo de
atenciones, se obtiene lo siguiente:

6 De acuerdo a las Ley 20.084, las sobreatenciones corresponden a los casos de beneficiaros del Sistema de Justicia Juvenil
que deben ser recibidos por los proyectos aun cuando no exista cupo para ellos, pues son mandatados en ese sentido por los
Tribunales que dictan las sanciones para cada caso. El 80 bis es un articulo que es parte de la Ley 20.586 del 15/09/2008,
que modifica la Ley 19.968 que crea los Tribunales de Familia. Este articulo sefiala que “ (...) Si el juez estima necesario
decretar una medida respecto de la cual no existe en la Region oferta de las lineas de accion indicadas en la ley N° 20.032,
comunicara tal situacion al Director Nacional del Servicio Nacional de Menores, quien debera adoptar las medidas
tendientes a generar tal oferta en el menor tiempo posible”. Esto implica que los proyectos deben recibir los casos asi
mandatos aunque por convenio no exista el cupo para ello.

7En el caso de las OPD, en lugar de existir plazas convenidas se paga por “poblacién convenida”, y se refiere a los nifios,
nifias, adolescentes y adultos de una comuna, pues en su componente comunitario las OPD buscan beneficiar a la comunidad
en general. Otra excepcidén al pago segln plazas convenidas son los programas de Diagndstico (DAM), a los que se les paga
por prestaciones realizadas.
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Tabla 1.4 Plazas convenidas por eje de ejecuciéon 2007 - 2012, sin poblacién convenida OPDs

Eje de Ejecucién 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Adopcién 67 347 347 347 345 345
Justicia Juvenil 11.456 8.598 11.023 12.323 11.451 11.063
P“’te;;‘l‘)’“ SIN 69.174 57.235 59.756 62.887 64.014 63.530
Total 80.697 66.180 71.126 75.557 75.810 74.938

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta Programatica SENAME, 2012

Se observa que las plazas convenidas en 2012 han experimentado un descenso con respecto a 2007,
y que esta diferencia se explica por la disminucién de plazas para el eje de Proteccion de Derechos.

1.2 NIVEL DE PRODUCCION DE SENAME

Los proyectos reciben como beneficiarios a nifios, nifias y jovenes de distintos perfiles y
problematicas, que en la medida en que la oferta disponible lo permita, son ingresados a los
diferentes proyectos seglin sus necesidades de intervencion. Las atenciones por afio que realiza el
Servicio corresponden a todos los ingresos registrados durante un afo. Esto implica que si un
mismo nifio, nifia o adolescente ingresa mas de una vez a la red Sename durante un afio, se
contabilizara todas las veces que su ingreso haya quedado registrado8, sin importar si se trata o no
del mismo eje de ejecucion, tematica o modalidad.

Complementariamente, la cantidad de nifios atendidos serd menor que la cantidad de atenciones
porque un mismo nifio puede registrar mas de una atencién durante un afio, ya sea simultdnea o
consecutivamente. Adicionalmente, las atenciones pueden ser entregadas por las mismas
modalidades o por diferentes, y lo mismo sucede para las tematicas y los ejes de ejecuciéon. Es por
ello que para contabilizar los nifios atendidos se tendra siempre un nimero total de nifios mayor si
se desagrega a nivel de modalidad que si se calcula para los ejes de ejecucion.

Lo mismo sucede si se quiere saber el total de nifios atendidos seglin tipo de administracién. Como
existe un porcentaje de nifios que han sido registrados en proyectos de OCAs como en proyectos de
Administracion Directa para un mismo afio, la cantidad total serd mayor que el nimero de nifios
atendidos correspondiente al Servicio en su globalidad.

A lo largo del periodo evaluado, la evolucién de la cantidad de atenciones del Servicio se mantiene
constante si se comparan 2007 con 2011, si bien aumenté en 2008 y disminuyé en 2009 y 2010. De
acuerdo al tipo de administracién de los proyectos, se presenta la distribucién de las atenciones
ejecutadas anualmente:

Tabla 1.5: Evolucidn interanual de atenciones realizadas por SENAME segun tipo de administracién

2007 - 2011
Tipode 2007 2008 2009 2010 2011

Administracion

OCAs 188.627 199.893 180.504 183.184 190.712

Administracién 12.829 12.475 11.579 11.152 11.211

Directa

Total 201.456 212.368 192.083 194.336 201.923

FUENTE: Elaboracién propia en base a SENAINFO 2007 - 2011 entregada por SENAME

8 Existen modalidades en las cuales es parte del proceso de intervencién normal el reingreso a nuevos proyectos, como por
ejemplo el caso de los nifios, nifias y adolescentes que son derivados por una OPD a otro.

10



“FOCUS

L L ESTUDICS ¥ CONSULTORIAS

En el periodo se observa un aumento de las atenciones totales en el afio 2008, que decae
bruscamente al afio siguiente, manteniéndose casi constante el nimero de atenciones entre 2007 y
2011.

Tabla 1.6: Distribucién porcentual de atenciones anuales segiin tipo de administracién 2007 - 2011

Tipode 2007 2008 2009 2010 2011
Administracion
0CAs 93,6% 94,1% 94% 94,3% 94,4%
Administracién 6,4% 5,9% 6% 5,7% 5,6%
Directa
Total 100% 100% 100% 100% 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a SENAINFO 2007 - 2011 entregada por SENAME

Como se observa, la proporciéon de atenciones anuales entre proyectos de los dos tipos de
administracién se mantiene constante a lo largo del periodo. Con independencia de si aumentan o
disminuyen las atenciones totales, las OCAs realizan alrededor de un 94% de éstas, mientras que las
atenciones realizadas por Administracién Directa bordean el 6%. Como se vera en el capitulo de
Analisis Presupuestario, los proyectos de Administracién Directa representan un 30% del gasto del
Servicio destinado a prestaciones directas. Por lo tanto, si bien se trata de un numero
comparativamente bajo de atenciones, a nivel presupuestario es relevante lo que sucede con los
proyectos de Administracién Directa®.

El detalle de las atenciones anuales realizadas por el Servicio entre 2007 - 2011 se presenta a
continuacién:

9 Otro elemento para el andlisis es el costo promedio por atencién por nifio segin tipo de administracion, que se revisara en
el capitulo de Calculo de Costo Efectivo. Cabe destacar que los nifios, nifias y jovenes atendidos por proyectos de
Administracién Directa (en su mayoria de Justicia Juvenil) presentan un perfil de complejidad mayor que el resto delos
beneficiarios, lo que de suyo puede implicar mayores costos.

11
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Tabla 1.7 Distribucién de atenciones de SENAME segiin eje de ejecucién, 2007 - 2011

EJE DE EJECUCION TIPO DE ADMINISTRACION | 2007 2008 2009 2010 2011

Adopcion 0CA 967 819 767 924 1.098
0OCA 18.877 26.362 28.592 29.977 30.093
Justicia Juvenil
AD10 7.355 7.191 7.562 7.580 7.266
0OCA 168.783 | 172.712| 151.145| 152.283 | 159.521
Proteccion de Derechos
AD11 5.474 5.284 4.017 3.572 3.945
Total 201.456 | 212.368 [ 192.083 | 194.336 | 201.923

FUENTE: Elaboracién propia en base a SENAINFO 2007 - 2011 entregada por SENAME

La tabla anterior considera todas las atenciones registradas por los proyectos del Servicio,
independientemente de si fueron prestadas al mismo niflo o no. De esta manera, las atenciones
totales realizadas entre 2007 - 2011 fueron 1.002.166.

Respecto de la proporcion de atenciones segun tipo de administracién para cada eje, es claro que la
mayor parte de las atenciones de Administracién Directa (AD) son ejecutadas mediante proyectos
del eje de Justicia Juvenil, porcentaje que varia desde un 57% en 2007 a un 65% en 2011. Con
respecto al total de atenciones de dicho eje, las de AD representaban un 39% de las atenciones en
2007, disminuyendo a un 24% en 2011. Se puede afirmar que el alza de las atenciones en Justicia
Juvenil se debe al aumento en el ambito de las OCAs, que ejecutan programas en medio libre.

En el eje de Protecciéon de Derechos las atenciones de Administraciéon Directa representan un
porcentaje menor comparacién con aquellas ejecutadas por OCAs, manteniéndose entorno a un 3%
durante el periodo. Por otra parte, no existen atenciones de Administracion Directa en el eje de
Adopcion.

Respecto al nivel de atenciones en general durante el periodo seguin eje de ejecucion, las atenciones
de Justicia Juvenil en 2011 presentan un alza importante con respecto al nivel inicial de 2007
(60%), que coincide con la entrada en vigencia de los nuevos proyectos asociados a las Ley 20.084.
En Protecciéon de Derechos el nimero de atenciones baja en un 5% entre 2007 y 2011. En
Adopcionl2 se observa un aumento de las atenciones en un 13%, si bien su peso relativo en las
atenciones totales es marginal.

Interesa conocer como han variado las atenciones entregadas por el Servicio en las principales
modalidades de cada eje de ejecucion, con el fin de identificar cuales son las modalidades que han
sufrido mayores variaciones.

La siguiente tabla resume la evolucion de la cantidad de atenciones anuales para las modalidades
que en conjunto representan el 70% del gasto de SENAME, que seran denominadas modalidades
principales. La informacién se presenta distinguiendo entre las modalidades segin el tipo de
administracién que les corresponde.

10 En Justicia Juvenil las modalidades de Administracién Directa son: CSC, CRC, CIP, COD y RCI.

11 En Proteccién de Derechos las modalidades de Administracién Directa son: CTD (actuales CREAD) y CTL.

12 Para el eje de ejecucién de Adopcidén no se dispuso de la informacién del sistema de registro ADOPSEN, por
recomendacién del Servicio.
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Eje de
Ejecucion

Tipo de
Administraciéon

Modalidad

2007

2008

2009

2010

2011

Adopcién

0OCAs

Programa de
Adopcion
Global (PAG)

32

106

242

398

566

OTRAS MOD.

935

713

525

526

532

Justicia
Juvenil

OCAs

Programa de
Salidas
Alternativas
(PSA)

406

2.535

4.348

4.184

4.139

Servicios En
Beneficio De
La Comunidad
Y Reparacién
Del Dafio
(SBQ)

692

2.920

4.632

5.393

5.486

Programas de
Libertad
Asistida
Especial (PLE)

891

3.970

6.163

7.417

7.521

OTRAS MOD.

16.888

16.937

13.449

12.983

12.947

Administracién
Directa

AD14

7.355

7.191

7.562

7.580

7.266

Proteccion de
Derechos

OCAs

Programas de
Intervencion
Breve (PIB)

7.598

18.770

23.048

24116

27.088

Residencias
para Mayores
(RPM)

12.133

11.602

11.047

10.481

9.511

Programas
Reparacién de
Maltrato
(PRM)

4.444

6.404

6.709

7.304

8.180

Programas de
Intervencion
Especializada
(PIE)

1.931

3.155

3.903

6.113

7.739

Oficinas de
Proteccion de
Derechos
(OPD)

55.334

57.652

50.104

45.664

48.105

Diagnostico
Ambulatorio
(DAM)

15.926

30.204

30.496

31.495

30.862

Familias de
Acogida
Especializada
(FAE)

1.329

2.035

2.700

3.237

3.780

OTRAS MOD.

70.088

42.890

23.138

23.873

24.256

Administracion
Directa

AD15

5.474

5.284

4.017

3.572

3.945

TOTAL

201.456

212.368

192.083

194.336

201.923

FUENTE: Elaboracién propia en base a SENAINFO 2007 - 2011 entregada por SENAME

13 En la seccion de anexos se encuentra la evolucidn de las atenciones realizadas segin sexo y tramos de edad.
4Considera los centros de administraciéon directa Centros de Internacién Provisoria (CIP), Centros de Observacién y
Diagnostico (COD), Centros de Régimen Cerrado (CRC), Centros Semi Cerrado (CSC) y proyectos Rehabilitacién Conductual

Internado (RCI).

15Considera Centros de Transito y Distribucién (CTD) y Centros de Transito y Distribucién para Lactantes (CTL).

13




FFOCUS

A ESTUDICS ¥ CONSULTORIAS

Como se mencion6 anteriormente, las atenciones generales del periodo no han disminuido y para el
caso de las principales modalidades de cada eje de ejecucion éstas han aumentado
considerablemente especialmente a partir del afio 2008. En cambio, las atenciones para el resto de
las modalidades del Servicio presentan un fuerte descenso, cayendo en un 60%. En otras palabras,
si bien la cantidad total de atenciones se mantiene relativamente estable durante los afios 2007 a
2011, la manera en que se distribuyen las proporciones entre ellas ha variado de forma importante
a favor de las denominadas modalidades principales.

Respecto de las modalidades principales, destacan las del eje de Justicia Juvenil y el Programa
Global de Adopcién, que presentan importantes alzas. Por ejemplo, la modalidad Programa de
Salidas Alternativas aumenta la cantidad de atenciones en 10 veces, en tanto que Servicio en
Beneficio a la Comunidad y el Programa de Libertad Especializada aumentan en 8 veces sus
atenciones realizadas. Sucede lo mismo con el Programa de Adopcién Global, que también eleva el
numero de atenciones en 17 veces durante el periodo. Dada la estabilidad de las atenciones en
Administracién Directa (modalidades privativas de libertad), esta alza focalizada en programas de
medio libre podria estar reflejando cambios en los criterios judiciales, buscando intervenciones que
eviten la entrada a centros cerrados de internacidn.

En el eje de Proteccion de Derechos las principales alzas se producen en los programas
ambulatorios, en particular en el Programa de Intervenciéon Breve y Programa de Intervencion
Especializada, que corresponden a modalidades que abordan problematicas integrales de
vulneraciones de derechos. Por otra parte, los programas de Diagndstico duplican sus atenciones
durante el periodo. Si se compara Residencia para Mayores - la modalidad residencial mas masiva -
con Familia de Acogida Especializada - modalidad complementaria a residencias - se observa que
la primera presenta una baja leve pero sostenida, en cambio la segunda experimenta un importante
alza, casi triplicando las atenciones realizadas.

La fuerte disminucion en cantidad de atenciones para el resto de las modalidades, especialmente
relevante para el caso de Proteccion de Derechos, se explica no solo por los aumentos en las
atenciones de las modalidades principales ya referidos, sino también por la desaparicion de
modalidades que atendian a una parte importante de los nifios, nifias y adolescentes beneficiarios.

Como se sefald anteriormente, la cantidad de niflos atendidos en un afio difiere de la cantidad total
de atenciones registradas dado que un mismo sujeto puede tener mdas una atencién durante un afio.
Ya que estas atenciones pueden ser simultdneas o consecutivas dentro de un afio en diferentes
modalidades, tematicas y ejes de ejecucion, las cifras de nifios atendidos varian segun el nivel de
agregacion con que se presenten. A continuacidn se presenta la evolucién de la cantidad de los
nifios atendidos segun el tipo de administracion de los proyectos en los que fueron registrados.

Tabla 1.9: Evolucién interanual de nifios atendidos por SENAME segiin tipo de administracion

Tipode 2007 2008 2009 2010 2011
Administracion
OCAs 147.860 | 152.171| 137.573| 137.286| 142.036
Administracién 9.316 8.450 7.776 7.364 7.557
Directa
Total 157.176 | 160.621| 145349 | 144.650| 149.593

FUENTE: Elaboracion propia en base a SENAINFO 2007 - 2011 entregada por SENAME

Al igual que en atenciones, la proporcién de nifios atendidos segin tipo de administraciéon se
mantiene estable durante el periodo. La cantidad de nifios en proyectos de Administracién Directa
representa alrededor de un 5% del total para cada afio. Nuevamente, la relevancia de este tipo de
atenciones esta dada por su peso dentro del presupuesto de la institucién, por el perfil de

14



“FOCUS

L L ESTUDIOS Y CONSULTORIAS

complejidad de los nifios y jovenes atendidos, y por el costo social asociado a las infracciones a la
ley.

La tabla siguiente esta construida en base a los ejes de ejecucion y por ello se contabilizan a todos
los nifios atendidos, incluyendo a quienes son atendidos por dos ejes de ejecucidon
simultidneamente16,

Tabla 1.10: Evolucidn interanual de nifios atendidos por SENAME segtin eje de ejecucion y tipo de

administracion

E]g:'fchfON ADM;FI\:FS(')I‘RDECI()N 2007 2008 2009 2010 2011
Adopcién | OCA 935 796 718 886 1.044
Justicia 0CA 13.011 16.018 18.315 19.043 19.319
Juvenil AD 5.152 4.537 4.740 4.524 4.438
Proteccion | ocaA 136.606 137.850 120.657 119.756 124.285
girechos AD 4.407 4.065 3.165 2.960 3.245

Total 160.111 163.266 147.595 147.169 152.331

FUENTE: Elaboracién propia en base a SENAINFO 2007 - 2011 entregada por SENAME

En general, la cantidad de nifios atendidos ha disminuido levemente entre 2007 y 2011. Durante el
periodo totalizan 770.472. Considerando que el niimero de atenciones por afio se mantiene
practicamente idéntico en ambos afios, esta baja puede deberse a que ha aumentado el nimero de
atenciones por nifilo17, ya sea simultdnea o consecutivamente, en uno o mas ejes de ejecucion.

Comparando los totales de 2007 con los de 2011, la mayor alza en nifios atendidos por afio se
produce respecto de los nifios atendidos por OCAs del eje de Justicia Juvenil - responsables de
programas de medio libre - . En segundo lugar se encuentra el aumento de nifos atendidos en el eje
de Adopcion. Todo el resto de las categorias disminuye su cantidad de nifios atendidos durante el
periodo. De forma consistente con lo que sucede con las atenciones anuales, el afio 2008 la cantidad
de nifios atendidos experimenta un alza, para luego descender y tener una recuperacion en 2011.

La mayor disminuciéon de nifios atendidos por afio se observa en proyectos de Administraciéon
Directa en general, en primer lugar para aquellos del eje de Proteccidn, y en segundo para los de
Justicia Juvenil.

Con el fin de identificar los principales cambios entre las modalidades de atencién, se presenta la
siguiente tabla:

16 Por ello, los totales anuales de nifios atendidos segiin eje de ejecucién son menores que los segin tematica, y segin
modalidad. Si se agrupa por modalidad, se cuenta cada nifio en cada modalidad que esta siendo atendido. Por ejemplo, si un
nifios esta siendo atendido en dos modalidades de un eje simultineamente, sera contado como nifio atendido para esas dos
modalidades (2), en cambio si se cuenta para el eje de ejecucién de ambas modalidades, sera contado como 1 solo caso.

17 Respecto a si este hecho es positivo o negativo para la evaluacion del desempefio de la institucidn, es importante sefialar
que en algunas modalidades esta previsto que los nifios, nifias y jovenes atendidos tengan més de una atencién de forma
simultanea. Por ejemplo, para los jovenes que se encuentran en Centros de Régimen Cerrado (CRC) existen modalidades
complementarias de intervencién, como el Programa de Apoyo Psico-Social para Adolescentes Privados de Libertad (ASG), y
Programa De Apoyo Psicosocial y Reinsercién Escolar para Adolescentes Privados de Libertad (ASR).
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Tabla 1.11 Evolucidon interanual de nifios atendidos por SENAME segiin modalidad

Eje de Tipo de

. < . Modalidad 2007 2008 2009 2010 2011
Ejecucion Adm.

Programa de
Adopcién Global
Adopcion 0CA (PAG)

OTRAS MOD.

32 106 241 396 564

903 690 477 490 480

Programa de
Salidas
Alternativas 406 2.524 4.257 4.101 4.065
(PSA)

Servicios En
Beneficio De La
. ocA Comunidad Y 683 | 2.581 3.939 4495 | 4854
Justicia Reparacion Del
Juvenil Dafio (SBC)
Programas de
Libertad Asistida
Especial (PLE)

OTRAS MOD.

887 3.661 5.565 6.539 6.703

15.817 15.531 12.153 11.487 11.430

18
AD AD 6.223 5.695 6.064 6.003 5.749

Programas de
Intervencién
Breve (PIB)
Residencias para
Mayores (RPM) 11.581 11.150 10.677 10.057 9.150
Programas
Reparacién de
Maltrato (PRM)
Programas de
Intervencion
Especializada 1.911 3.137 3.880 6.009 7.618
(PIE)
Proteccién ocA Oficinas de
de Derechos Proteccién de
Derechos (OPD)
Diagnostico
Ambulatorio
(DAM)
Familias de
Acogida
Especializada 1.329 2.032 2.688 3.161 3.759
(FAE)

OTRAS MOD.

7.573 18.641 22.883 23.860 26.796

4.410 6.285 6.619 7.171 8.094

52.895 55.317 48.486 44.428 46.136

14.376 26.779 27.369 27.976 27.436

67.668 42.348 22.905 23.645 24.023

AD AD19

3.791 3.497 3.167 2.968 3.249

TOTAL 190.485 | 199.974 181.370 182.786 | 190.106

FUENTE: Elaboracién propia en base a SENAINFO 2007 - 2011 entregada por SENAME

El andlisis es similar al correspondiente a lo sucedido con la variacién de la cantidad de atenciones
anuales realizado anteriormente. La cantidad de nifios atendidos se mantuvo constante entre 2007
y 2011, con un alza en 2008, y sin embargo se observa un descenso importante en los nifios
atendidos de otras modalidades en los tres ejes de ejecucion. Este hecho indica que hubo

18Considera los centros de administraciéon directa Centros de Internacién Provisoria (CIP), Centros de Observacién y
Diagnostico (COD), Centros de Régimen Cerrado (CRC), Centros Semi Cerrado (CSC) y proyectos Rehabilitacién Conductual
Internado (RCI).

19Considera Centros de Transito y Distribucién (CTD) y Centros de Transito y Distribucién para Lactantes (CTL)
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transferencias en la cantidad de nifios atendidos entre las modalidades del Servicio, privilegiando
las denominadas modalidades principales.

Las modalidades que presentan las principales alzas porcentuales de nifios atendidos durante el
periodo son el Programa de Adopcién Global y las modalidades principales de Justicia Juvenil PSA,
SBC y PLE, que son programas de medio libre. En Protecciéon de Derechos las modalidades que
presentan mayor aumento de nifios atendidos son PIB, PIE (ambulatorios) y FAE. Este ultimo dato,
en conjunto con la disminucion sostenida de nifios atendidos en RPM, puede entregar indicios
acerca de la posible transferencia de nifios de una modalidad a otra.

1.3 DEMANDA DE PROYECTOS SENAME

La informacion entregada permite conocer qué tipo de prestaciones entrega SENAME, y cudl es su
cobertura en cuanto a atenciones y nifios atendidos en el periodo 2007 - 2012. A partir de ella no es
posible estimar la demanda insatisfecha por prestaciones de SENAME. Este punto es de alta
relevancia, dado que para realizar juicios acerca de la cobertura del Servicio es necesario
contrastarlo con el conjunto de potenciales beneficiarios que demandan sus servicios, y no sélo con
respecto a si mismo.

Actualmente la instituciéon cuenta con el registro de los casos que requieren atencién, pero no
tienen cupo disponible en el proyecto pertinente a sus necesidades. De acuerdo a la informacion
entregada por SENAME, el registro de la “lista de espera” contribuye a lo siguiente:

“1. Permite registrar los nifios, nifias y adolescentes que el proyecto tiene en lista de espera para su
atencién; 2. Permitird conocer la demanda directa o por Tribunales que no es satisfecha
oportunamente; 3. Permitira analizar la brecha actualmente existente en algunas modalidades de
atencion en la region o localidad y planificar acciones al respecto; 4. Permite conocer la némina de
los nifios, nifias y adolescentes que se encuentra en esta condicion, con datos tales como sexo, edad,
comuna de residencia, causal de ingreso, tribunal y solicitante del ingreso, a través de un reporte.”20

En esta lista de espera se encuentran casos ingresados desde 1994, y desde 2008 se observa un
mayor poblamiento de la planilla.

Los equipos de los proyectos requeridos de forma directa o por Tribunales ingresan los casos al
sistema Senainfo y registran sus caracteristicas principales. Al 18 de mayo de 2012, habia 8.504
nifios, nifias y adolescentes que permanecen en la Lista de Espera. De ellos, el 40% espera una plaza
para ser beneficiario de un Programa de Intervencién Breve (PIB), el 21% requiere ingresar a un
Programa Especializado en Maltrato (PRM), el 17% necesita ser diagnosticado por un programa de
Diagnéstico General (DAM), y el 13% espera por un cupo en un Programa de Intervencién
Especializada (PIE). Entre estas modalidades de atencion se concentra un 91% de los casos de la
lista de espera.

Ademéas de la lista de espera, existen diversos intentos por catastrar la magnitud de los
beneficiarios potenciales para distintas modalidades de atencién. Para el caso de nifios, nifias y
adolescentes en situacion de calle, en el Segundo Catastro Nacional de Personas en Situacion de
Calle 2011 “En Chile todos contamos”, realizado por el Ministerio de Desarrollo Social, se

20 Documento “Lista de espera”, facilitado por SENAME el 18/05/12.
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contabilizaron 725 nifios/as en esta situacion. Segtin la oferta programatica de SENAME de 2011, se
atendieron 285 beneficiarios con esa problematica.

Respecto de la tematica de Explotacion Sexual Comercial Infantil, el afo 2007 un estudio conjunto
de OIT, SENAME y Arcis estim6é en 3.719 los nifios, nifias y adolescentes victimas de esa
vulneracion. Ese ano, de acuerdo a informacién de Senainfo, eran atendidos 685 nifios/as en
proyectos especializados en la tematica. En 2011 fueron atendidos 299 beneficiarios de estos
programas, marcando una fuerte disminucion.

Como forma de responder la pregunta sobre cuantos nifios, nifias y adolescentes requieren ser
atendidos por el Servicio y asi poder proyectar cudntos recursos - financieros, recursos humanos,
infraestructura - adicionales se requieren, se recomienda al Servicio promover estudios de
demanda insatisfecha, implementar una sistema de deteccidn permanente de casos nuevos, y
cruzar bases de datos de distintas instituciones relacionadas con las labores de la instituciéon, como
Gendarmeria.
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2 DISENO INSTITUCIONAL

La evaluacién de disefio institucional consiste en la descripciéon y andlisis de las definiciones
estratégicas del Servicio Nacional de Menores, en funcién de la consistencia interna de éstas, de
modo de observar la existencia de alineacién estratégica entre mision, objetivos, productos,
beneficiarios e indicadores propuestos.

La evaluacion se realiza considerando el Marco Legal de SENAME. Su creacion consta en el Decreto
Ley N2 2.465, promulgado el 10 de Enero de 1979, y que fija el texto de su Ley Organica, decretando
la mision, objetivos, funciones y atribuciones del Servicio Nacional de Menores.

Del mismo modo, la evaluacién incorpora un andlisis de consistencia de las definiciones
estratégicas del SENAME respecto a las definiciones de la Secretaria y Administraciéon General del
Ministerio de Justicia, del que depende SENAME, asi como también se considerara un analisis
referido a los Programas de Gobierno de la Secretaria General del Ministerio de Justicia y su
vinculacién y coherencia con los objetivos estratégicos del Servicio.

La evaluacidon de disefo institucional contempla, ademas, un andlisis respecto a la naturaleza
publico - privada de los productos estratégicos, asi respecto a una posible intervencion del Estado,
analizando fallas de mercado, redistribucion del ingreso, y bienes preferentes.

Si bien el horizonte es del estudio 2007 - 2010, para el presente analisis se utilizan las Definiciones
Estratégicas de 2012 de la Secretaria y Administracién General del Ministerio de Justicia y del
Servicio Nacional de Menores. También se revisard la evolucién de las definiciones estratégicas
entre 2007 y 2012, con el fin de identificar posibles cambios que puedan contribuir a comprender
eventuales variaciones en los resultados del Servicio durante el periodo.

Antes de comenzar el andlisis de las definiciones estratégicas institucionales, se presenta una breve
descripcion de las acciones del Servicio Nacional de Menores, en cuanto a su oferta programatica,
poblacién atendida y demanda insatisfecha.

2.1 DEFINICIONES ESTRATEGICAS

2.1.1 Conceptos de la Evaluacion

La evaluacién del disefio institucional implica la comprensién y el andlisis de la planificacion
estratégica de la institucidn evaluada, especificamente su misién, objetivos estratégicos, productos
estratégicos, la oferta de bienes y servicios y sus correspondientes clientes, usuarios o beneficiarios.
Para el caso analizado, se considera atingente emplear el concepto “beneficiario”.

Para el analisis del disefio institucional se utilizaran las siguientes definiciones:

e  Misién Institucional
La misidn institucional es una declaracién que define el propdsito o la razén de ser de un Ministerio
o Servicio y permite orientar las acciones que realicen los funcionarios de éste hacia el logro de un
resultado esperado.

La mision debe ser operacionalizada por la Institucién, esto es, ser comprehensiva en cuanto a
identificar claramente los productos relevantes y los beneficiarios a los cuales se orientan dichas
acciones.
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Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos son la expresion de los logros que se espera que los Ministerios y sus
Servicios alcancen en el mediano plazo o plazo mayor a un afio. Deben cumplir los siguientes
requisitos:

Deben ser consistentes con las correspondientes misiones del Ministerio y del Servicio,, ya
sea por su impacto al interior de la organizacion (reestructuracion, mejora en los procesos
productivos, etc.) o por su impacto hacia sus clientes y beneficiarios (mayor cobertura,
calidad u oportunidad del servicio, entre otros).

Deben ser especificados en efectos o impactos deseados, susceptibles de revisar y evaluar.
Deben ser traducidos en tareas asignables a personas o equipos.

Deben ser factibles de realizar en plazos determinados y con los recursos disponibles.
Deben ser posibles de traducir en objetivos especificos.

Productos Estratégicos

Son aquellos bienes y/o servicios que materializan la consecucion de los objetivos estratégicos con
el objeto de satisfacer las necesidades de sus beneficiarios. Deben cumplir con los requisitos que se
listan a continuacién:

Se deben generar bajo la responsabilidad de la institucién, ya sea por produccion directa o
subcontratacion.

Se deben vincular con algtin(os) objetivo(s) estratégico(s).

Deben lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Se deben vincular o identificar con los beneficiarios.

Beneficiarios

Son aquellos que reciben o utilizan los productos relevantes que se generan bajo la responsabilidad
de la institucion, los que deben corresponder con los productos estratégicos definidos.

Como una forma de esclarecer el concepto de beneficiarios es util distinguir entre diferentes

conceptos de poblacion:

Poblacién potencial: poblaciéon total que presenta la necesidad y/o problema que justifica
un programa y por ende pudiera ser elegible para su atencién.

Poblacion objetivo: poblacién que un programa tiene planeado o programado atender en
un periodo dado de tiempo, pudiendo corresponder a la totalidad de la poblacién potencial
0 a una parte de ella.

Poblacion beneficiaria o beneficiarios efectivos: poblacion efectivamente atendida.

Para el caso del Servicio Nacional de Menores, es necesario también considerar el marco legal
dentro del cual realiza las acciones que le mandata la ley. A continuacién se hace referencia a los
principales textos legales que regulan al actuar de SENAME, asi como las leyes en lo referente a

materias organicas internas del Ministerio de Justicia.

2.1.2 Marco Legal del Servicio Nacional de Menores
Los principales textos legales que enmarcan el quehacer del Servicio se enumeran a continuacion:

Decreto Ley N2 2.465 que lo crea y entrega sus principales definiciones.
Ley N2 20.032, que establece un sistema de atencién a la nifiez y adolescencia a través de la
red de colaboradores del SENAME, y su régimen de subvencién.
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- Ley N2 20.084, que establece un sistema de responsabilidad de los adolescentes por
infracciones a la Ley Penal.

- Ley 19.620, que regula la adopcién en Chile.

- Convencion de los Derechos del Nifo ratificada por el Estado de Chile en 1990, que opera
como marco general de la accion de SENAME.

Para la evaluacion del ambito de Disefio Institucional, corresponde tener en cuenta el Decreto Ley
N22.465, pues crea el Servicio Nacional de Menores y fija el Texto de su Ley Organica, estableciendo
las siguientes definiciones:

Misidn Institucional

Articulo 1°.21- “Créase el Servicio Nacional de Menores como un organismo dependiente del
Ministerio de Justicia, encargado de contribuir a proteger y promover los derechos de los nifios,
nifias y adolescentes que han sido vulnerados en el ejercicio de los mismos y reinsercién social de
adolescentes que han infringido la ley penal.

Para dicho efecto, correspondera especialmente al SENAME disefiar y mantener una oferta de
programas especializados destinados a la atencidn de dichos nifios, nifias y adolescentes, asi como
estimular, orientar, y supervisar técnica y financieramente la labor que desarrollen las instituciones
publicas o privadas que tengan la calidad de colaboradores acreditados”.

Beneficiarios

Articulo 2°22.- “E] SENAME dirigira especialmente su accién:

1) A los nifios, nifas y adolescentes vulnerados en sus derechos.

2) A los adolescentes imputados de haber cometido una infraccién a la ley penal, incluyéndose en
éstos a aquellos sujetos a una medida privativa o no privativa de libertad decretada por el tribunal
competente o a una pena como consecuencia de haberla cometido.

3) A todos los nifios, nifias o adolescentes, en relacién con la prevencidon de situaciones de
vulneracion de sus derechos y promocién de los mismos”.

Funciones

Articulo 3°23.- “En especial, al Servicio Nacional de Menores correspondera:

1.- Aplicar y hacer ejecutar las normas y medidas que imparta el Gobierno en materia de asistencia
y proteccion a los menores indicados en el articulo anterior.

2.- Proponer al Ministerio de Justicia planes y programas destinados a prevenir y remediar las
situaciones que afectan a dichos menores, con el fin de obtener su desarrollo integral, sugiriendo
metas y prioridades de acuerdo con las necesidades nacionales y regionales.

3.- Atender en forma preferente, por si mismo o a través de las instituciones reconocidas como
colaboradoras, a los menores enviados por los Tribunales de Menores, con el fin de cumplir las
medidas que éstos hayan decidido aplicarles, y asesorar en materias técnicas a estos mismos
tribunales cuando lo soliciten.

4.- Crear centros de internacién provisoria y centros de rehabilitacion conductual para
administrarlos directamente. En casos calificados, y con autorizaciéon del Ministerio de Justicia,
podrd crear y administrar directamente OPD, centros, programas y equipos de diagndstico
correspondientes a las lineas de accidon desarrolladas por sus colaboradores acreditados con
subvencidn estatal.

21 Decreto Ley 2.465 Ministerio de Justicia
22Decreto Ley 2465 Ministerio de Justicia
z3Decreto Ley 2465 Ministerio de Justicia.
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5.- Desarrollar y llevar a la practica, por si o a través de las instituciones reconocidas como sus
colaboradoras, los sistemas asistenciales que sefale la ley o sean establecidos por el Ministerio de
Justicia.
6.- Estimular la creacién y funcionamiento de entidades y establecimientos privados que presten
atencidn y asistencia a los menores de que trata esta ley.
7.- Proporcionar, cuando procediere, ayuda técnica, material o financiera a las instituciones
publicas y privadas que coadyuven al cumplimiento de los objetivos del Servicio.
8.- Impartir instrucciones generales sobre asistencia y protecciéon de menores a las entidades
coadyuvantes y supervigilar su cumplimiento.
9.- Efectuar la coordinacion técnico-operativa de las acciones que, en favor de los menores de que
trata esta ley, ejecuten las instituciones publicas y privadas.
10.- Asumir la administracion provisional de las instituciones reconocidas como colaboradoras,
cuando lo autorice el respectivo Juez de Menores.
11.- Informar, cuando lo disponga el Ministerio de Justicia, sobre la procedencia o conveniencia de
conceder o cancelar la personalidad juridica, o de modificar los estatutos, de las entidades de
asistencia o proteccién de los menores a que se refiere el articulo 1°.
12.- Auspiciar y organizar cursos permanentes o temporales, sobre materias de su competencia,
para capacitar a padres de familia, Juntas de Vecinos u otras organizaciones comunitarias y a
personal de establecimientos publicos y privados, como asimismo congresos y seminarios a nivel
regional, nacional o internacional. En el caso de congresos y seminarios de caracter internacional,
debera contar con la autorizacién previa del Ministerio de Justicia.
13.- Propiciar y realizar permanentemente estudios e investigaciones relacionados con los
problemas del menor, en materias de su competencia.
14.- Recopilar y procesar la informacién y estadistica que fueren necesarias sobre menores,
sistemas asistenciales que se les aplican e instituciones que los atienden”.

En cuanto al Ministerio de Justicia, las leyes en lo referente a materias organicas internas son el
Decreto Ley 3.346 de 1980, que fija la ley organica de dicho Ministerio, y el Decreto Supremo 1.597,
que contiene su reglamento organico.

Puntualmente, en el articulo 3° del DL 3.346 se mencionan las funciones que le corresponden al
Ministerio de Justicia. Dentro de ellas, la letra c) consigna algunas que podrian relacionarse con el
quehacer de SENAME: “c) Formular politicas, planes y programas sectoriales, en especial respecto
de la defensa judicial de los intereses del Estado; del tratamiento penitenciario y la rehabilitacién
del reo; de la organizacién legal de la familia e identificacién de las personas: de la tuiciéon que al
Estado corresponde en la administracién y realizacién de los bienes de las personas que caigan en
falencia, y de los sistemas asistenciales aplicables a los menores que carezcan de tuicion o
cuya tuicion se encuentre alterada y a los menores que presenten desajustes conductuales o
estén en conflicto con la justicia”.

2.1.3 Definiciones Estratégicas del Servicio Nacional de Menores

a) Analisis de la Mision Institucional 2012 del Servicio Nacional de
Menores

La definicidon de la misién es clave para toda organizacion, pues es la esencia de su existencia y
debiera guiar todo el resto de la estrategia y las politicas para poder lograr lo que ésta propone. De
acuerdo a Kotler, (2003), “una declaracién de la misién, bien desarrollada, proporciona al
personal de la empresa una idea comun de propédsito, direccién y oportunidad. La
definicion de la misiéon de la compafifa actida como una "mano invisible" que guia a
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empleados dispersos geograficamente para que puedan trabajar de una manera comun en
la realizacién de los objetivos de la empresa.”?*

Segun Hill y Jones (2008)25, una buena declaraciéon de misién debe describir lo que la organizacién
hace contestando a la pregunta ;cudl es nuestro negocio? Para responderla, es necesario contestar
previamente las siguientes inquietudes: ;a quiénes satisfacemos necesidades?, ;qué necesidades
satisfacemos? y ;como las satisfacemos?, y ;qué sera nuestro negocio? y ;qué deberia ser nuestro
negocio?

Para el andlisis de la mision del Servicio Nacional de Menores que consta en el Formulario de
Definiciones Estratégicas del afio 2012, SENAME describe su misidn en los siguientes términos:

Tabla 2.1 Mision Institucional del Servicio Nacional de Menores, 2012

Mision Institucional del Servicio Nacional de Menores

Contribuir a la restitucién de derechos de nifios, nifias y adolescentes, vulnerados/as, asi como a la
responsabilizacidn y reinsercién social de los adolescentes infractores/as de ley, a través de prestaciones
de calidad mediante una red de programas ejecutados directamente o por organismos colaboradores del

Servicio.

FUENTE: Definiciones Estratégicas 2012, Servicio Nacional de Menores, Ficha de Identificacion

De acuerdo a los criterios enunciados anteriormente, la mision institucional de SENAME establece
que su accidn esta orientada a:

- Contribuir a la restitucion de derechos de quienes han sido vulnerados

- Contribuir a la responsabilizacion de adolescentes infractores de ley

- Contribuir a la reinsercidn social de adolescentes infractores de ley

Estas afirmaciones expresan con claridad qué es lo que se busca con la accién conjunta del Servicio,
pues sefiala que se buscarad contribuir a la consecucién de los fines mencionados. Estos
efectivamente estan referidos a resultados finales que pueden esperarse tras la ejecucién de los
programas subvencionados y/o administrados por SENAME. Por otra parte, con dichas
afirmaciones se da cuenta de los 3 ejes de ejecucion del Servicio: Proteccion, Adopcién2é y Justicia
Juvenil.

Si bien la misién institucional de 2012 es consistente con la que sefiala el DL 2.465, la primera no se
refiere explicitamente a la funcién de promocién de los derechos de los nifios y nifias, ni la de
prevenir vulneraciones a derechos a la que SENAME esta llamado.

Es decir, respecto de a quiénes satisface necesidades SENAME, en la mision analizada se refiere a
nifios, nifias y adolescentes vulnerados en sus derechos y a adolescentes infractores de ley”, lo que
estd de acuerdo a lo planteado en el documento que lo constituye como Servicio. Este
planteamiento es incompleto teniendo en cuenta lo que dice en el Decreto Ley 2.465 sobre a
quiénes se dirigira especialmente la accion de SENAME. En él se menciona a los nifios, nifas y
adolescentes vulnerados en sus derechos e infractores de ley, y se agrega “3) A todos los nifios,
niflas o adolescentes, en relacién con la prevencién de situaciones de vulneraciéon de sus
derechos y promocién de los mismos.” Estos actores se vuelven a incluir en la Ley 20.032 de
Subvenciones?7.

24Kotler, Philip. “Direccién de marketing: Conceptos esenciales”, Pearson Educacién, 2003.

25Hill & Gareth.“Essentials of Strategic Management”, McGraw Hill, 2008.

26 Adopciodn estd a cargo de la atencién para nifios y nifias vulnerados en sus derechos.

27En el articulo 52, donde se definen como sujetos de atencién: “1) Los nifios, nifias y adolescentes vulnerados en sus
derechos o en situacidn de exclusidn social; 2) Los adolescentes inculpados de haber cometido una infraccién a la ley penal,
sujetos a una medida decretada por el tribunal competente o a una pena como consecuencia de haberla cometido, y 3) Los
nifios, nifias o adolescentes que no encontrandose en las situaciones previstas en los niimeros anteriores, requieran de

23



FFOCUS

L1 esruoios v consuorias
Respecto de la mision de contribuir a la responsabilizacion y reinsercion social de los adolescentes
infractores de ley, se estima que la responsabilizacién es una condicién necesaria para la
reinsercién social en la medida en que estar reinsertado socialmente implica hacerse responsable
de los propios actos - y de sus consecuencias para s{ mismo y para terceros, teniendo la voluntad de
no reincidir -, y en ese sentido, seria un paso previo a la reinserciéon social. Por lo tanto, la
responsabilizacion serfa un resultado intermedio que podria lograrse con adolescentes infractores
de ley, en cambio la reinsercion social seria el resultado final del mismo proceso.

Por otra parte, si bien es comun que en las misiones institucionales de distintos servicios del Estado
se incluya el “cémo” se van a lograr las metas propuestas, a juicio de la consultora la misién
institucional deberia acotarse a qué es lo que en ultimo término se busca con el accionar del
Servicio, y detallar cémo y mediante qué tipo de acciones se lograra en otros componentes de las
Definiciones Estratégicas, con el fin de que la misién institucional sea una herramienta que
contribuya a enfocar las acciones y esfuerzos de los funcionarios del Servicio a los resultados
esperado planteados en la misién institucional.

Para enriquecer el andlisis de la misién de SENAME 2012, se realizara una breve comparacién de
ésta con las misiones institucionales desde 2007, con el objetivo de identificar cambios relevantes
en ésta.

Tabla 2.1: Evolucion de la Mision Institucional de SENAME, 2007 - 2012

Aiio Misidn Institucional del Servicio Nacional de Menores
Liderar, promover y fortalecer un Sistema Nacional de Proteccidn de los Derechos de nifios,
2007y nifias y adolescentes vulnerados y de responsabilizacion de los infractores de ley, a través
2008 de programas integrales de atencién que permitan una oportuna restitucién y reinsercion

social, con un enfoque intersectorial, territorial y de calidad.

Contribuir al desarrollo del sistema de proteccién social de la infancia y adolescencia a

2009 . N . . . o o o
2010 ’ través del ejercicio de derechos y la reinsercion social y/o familiar de nifios, nifias y
2011y adolescentes vulnerados en sus derechos e infractores de ley, mediante una red de
programas ejecutados directamente o por organismos colaboradores del Servicio.
Contribuir a la restitucién de derechos de nifios, nifias y adolescentes, vulnerados/as, asi
2012 como a la responsabilizacion y reinsercién social de los adolescentes infractores/as de ley,

a través de prestaciones de calidad mediante una red de programas ejecutados
directamente o por organismos colaboradores del Servicio.

FUENTE: Elaboracién propia en base a Definiciones Estratégicas 2012, 2011, 2010, 2009, 2008 y 2007 del Servicio Nacional
de Menores, Ficha de Identificacién

Como se observa, entre 2007 y 2011 el foco principal de la misidn institucional estaba puesto en el
desarrollo y fortalecimiento de un sistema de proteccién de la infancia y/o de los Derechos de los
Nifios orientado a nifios, niflas y adolescentes vulnerados en sus derechos y/o infractores de ley.
Sucesivamente se han usado los conceptos “vulneracién”, “responsabilizacién”, y “reinserciéon”. En
las misiones de todo el periodo se encuentra presente le referencia a que la misién se realizara “a

través” o “mediante” la red de programas del Servicio.

En general, se puede afirmar que la mision institucional se ha ido estilizando durante el periodo, en
el sentido de que ha ido perdiendo adjetivos, lo que permite tener una comprension clara de qué es
lo que pretende conseguir el Servicio Nacional de Menores mediante las acciones que le competen.

En el afio 2012 la misién tuvo un cambio significativo respecto a las anteriores, pues ya no
menciona el sistema de proteccion social de la infancia como la guia de sus funciones, sino que la
restitucion de derechos y la responsabilizacidn y reinsercion social toman un espacio central. Esta
definicién es mas acotada que las anteriores, y adicionalmente, sefiala que sera relevante que las

la accién del SENAME y sus colaboradores acreditados para la prevencion de situaciones de vulneracion de sus
derechos y promocion de los mismos.”
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prestaciones entregadas a los beneficiarios sean de calidad. Se observa que esta nueva redaccion

deja mas clara la razén de existir de la instituciéon y suma el valor calidad como caracteristica a las
prestaciones dadas.

Este cambio es positivo a juicio de la consultora, ya que hace mas claro el propésito del Servicio y
releva los resultados finales que se desea obtener a través de la red de programas: la restitucion, la
responsabilizacion y la reinsercion social. No obstante, es necesario observar si estos conceptos han
sido incluidos adecuadamente en el set de indicadores de desempefio de SENAME con el fin de
chequear el grado de cumplimiento respecto de restitucion, responsabilizacion y reinsercion social.

A partir de todos los puntos mencionados anteriormente, se puede afirmar que la misién 2012 del
Servicio Nacional de Menores es mas acotada y clara que la de afios anteriores, pues explicita los
resultados finales que se espera alcanzar mediante las accionar conjunto del Servicio. Ademas, se
define un adjetivo que debera caracterizar las prestaciones a realizar por SENAME: calidad. Pero en
ella no se incluye como beneficiarios a quienes requieren acciones preventivas.

A continuacién se incluye una propuesta de misién institucional para el Servicio, que subsana las
omisiones mencionadas:

“Contribuir a la prevencion de las vulneraciones de derechos de nifios, nifias y adolescentes, a la
restitucion, de aquellos derechos vulnerados/as, asi como a la responsabilizacién y reinsercién
social de los adolescentes infractores/as de ley, a través de prestaciones de calidad mediante una
red de programas ejecutados directamente o por organismos colaboradores del Servicio”.

En esta redaccidn se incluye a nifios, nifias y adolescentes que estan en riesgo de ser vulnerados,
enfatizando el componente de promocion de derechos y prevenciéon de vulneraciones que debe
incorporar SENAME.

b) Analisis de los Objetivos Estratégicos 2012 del Servicio Nacional de
Menores

Segun Hitt, Black y Porter (2006)! los objetivos estratégicos de una organizacién traducen la
intencién estratégica y la misién en metas concretas y susceptibles de medirse. Favorecen las
capacidades de la organizacion para asignar recursos de forma adecuada, llegar a la comprension
de las prioridades en forma compartida, delegar responsabilidades y hacer a los trabajadores
responsable por los resultados.

Otro enfoque para analizar la construccion de los objetivos estratégicos de una organizacion es la
del “Cuadro de mando integral” de Kaplan y Norton. En ésta se plantea que los objetivos
estratégicos se deben estructurar en torno a 4 perspectivas, a saber: financiera, del cliente, de los
procesos internos y del aprendizaje y crecimiento. En este esquema, el logro de los objetivos de
“Aprendizaje y Crecimiento” apoya al logro de los objetivos de “Procesos Internos”, los que a su vez
contribuyen al logro de los objetivos relativos al cliente o usuario. A juicio de la consultora, para el
caso del Servicio Nacional de Menores es preferible enfocarse en la perspectiva del cliente o
beneficiario, y eventualmente en segundo lugar la de los procesos internos, con el fin de no perder
de vista las acciones prioritarias del Servicio.

Birnbaum, (2004) sugiere que en la redaccién de objetivos se deberia eliminar el “por qué” y el
“cémo”, ya que el como se lograra un objetivo es parte de la estrategia a seguir. También que seria
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aconsejable escoger objetivos orientados a los resultados y no a los procesos, pues los primeros
contribuyen a enfocar a la organizacidn al logro de su propdsito?2s.

A continuacién se presentan objetivos estratégicos 2012 de SENAME para posteriormente ser
analizados a partir de los enfoques descritos.

Tabla 2.2 Objetivos Estratégicos del Servicio Nacional de Menores, 2012
Objetivos Estratégicos de SENAME

Ne Descripcion

Garantizar la oferta de programas a nivel nacional, a través de la
disponibilidad de proyectos cuya cobertura de cuenta de la demanda real,

1 para dar respuesta especializada e integral a las necesidades de los nifios,
nifias y adolescentes, usuarios/as del Servicio
Cautelar el uso eficiente de los recursos a través de un proceso de supervisiéon
2 y seguimiento de los proyectos, a fin de mejorar la calidad de las prestaciones

dando cumplimiento a los estdndares establecidos por el Servicio.

Fortalecer la institucionalidad dedicada a la atencién de nifios, nifias y
adolescentes vulnerados/as en sus derechos y la rehabilitacion de
3 adolescentes que han infringido la ley, a través de la evaluacién permanente
de la oferta programatica, a fin de adecuarlas a las politicas nacionales e
internacionales sobre la materia.

FUENTE: Definiciones Estratégicas 2012, Servicio Nacional de Menores, Ficha de Identificaciéon

Como se observa en la tabla, los tres objetivos estratégicos estan redactados de forma de indicar
qué se quiere alcanzar y para qué (“para”, “a fin”). Sélo en objetivo n° 3 se sefiala como se
conseguira el objetivo propuesto (“mediante”, “a través”). El primero se refiere a la red de
programas ofertada por SENAME, el segundo al uso eficiente de los recursos empleados, y el tercero
al fortalecimiento de la institucionalidad que atiende a los beneficiarios de SENAME. Es importante
notar que solo el primero de ellos esta referido a los usuarios del Servicio.

En cada uno de ellos se incluye una accién que se lleva a cabo, y al mismo tiempo el resultado final
que se quiere obtener con ella. Esta tltima parte de cada redaccion puede entenderse como la razon
de ser, la justificacion de por qué es necesario realizar aquella que encabeza cada objetivo:

- Garantizar oferta de programas, para dar respuesta especializada e integral a los usuarios

- Cautelar el uso eficiente de recursos, para mejorar la calidad de las prestaciones

- Fortalecer la institucionalidad dedicada a la atencién de usuarios, para adecuarlas a las
politicas nacionales e internacionales

En sintesis, los objetivos estratégicos de 2012 apuntan a asegurar oferta para los usuarios, que esta
sea de calidad y que esté en constante mejoramiento. Esto mismo esta planteado en el Decreto Ley
2.465 como una de las acciones que debe desarrollar SENAME. Sin embargo, a juicio de la
consultora incluir la palabra “mediante” y “a través” y lo que las sigue contribuye a que el objetivo
pierda especificidad para determinar qué se quiere alcanzar al incluir el como se hara.

A continuacién, se presenta un resumen de la evolucién de los objetivos estratégicos de la
institucion durante el periodo 2007 a 2012, con el fin de comentar los principales cambios
observados.

28Bill Birnbaum, Strategic Thinking: A Four Piece Puzzle, CMC, 2004.
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Tabla 2.3 Evolucién de los Objetivos Estratégicos del Servicio Nacional de Menores, 2007 - 2012

implementacion y ejecuciéon
descentralizada de
atenciones de calidad que
promuevan, prevengan y
restituyan sus derechos, con
un enfoque territorial e
intersectorial.

ejecucion descentralizada de
atenciones de calidad que
promuevan, prevengan y
restituyan sus derechos, con
un enfoque territorial e
intersectorial.

N° 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Disefiar y desarrollar en Fortalecer el disefio e Desarrollar y optimizar la oferta | Desarrollar y optimizar la oferta | Desarrollar y optimizar la Garantizar la oferta de programas
forma participativa un implementacién del modelo | de programas que contribuyan al | de programas que contribuyan oferta de programas que a nivel nacional, a través de la
modelo de intervencién de intervencion integral para | sistema de proteccién social de la | al sistema de proteccién social contribuyan al sistema de disponibilidad de proyectos cuya
integral parala proteccién | la proteccién de los derechos | infancia y adolescencia. de la infancia y adolescencia. proteccién social de cobertura de cuenta de la
de los derechos de la de la infancia y adolescencia, la infancia y adolescencia demanda real, para dar respuesta
infancia y adolescencia, financiando y asesorando la especializada e integral a las

1 financiando y asesorando la | puesta en marchay necesidades de los nifios, nifias y

adolescentes, usuarios/as del
Servicio.

Implementar la ley de

Contar con la oferta de

Fortalecer la implementacion del

Fortalecer la implementacion del

Fortalecer la

Cautelar el uso eficiente de los

modelo de reinsercion social y/o
familiar, mediante el desarrollo
de la funciéon normativa-técnica
con criterios de calidad,
territorialidad,

implementacién del modelo
de reinsercion social y/o
familiar de los y las
adolescentes infractores de
ley, mediante el desarrollo

recursos a través de un proceso
de supervisién y seguimiento

de los proyectos, a fin de mejorar
la calidad de las prestaciones
dando cumplimiento a los

modelo de reinsercion social y/o
familiar, mediante el desarrollo

Responsabilidad Penal
Adolescente, con estandares
de calidad de atencién y
orientaciones técnicas que
permitan aplicar las

sanciones y medidas
necesarias para la aplicacién
de la Ley de Responsabilidad
Penal Adolescente, mediante
el desarrollo de programas

de la funciéon normativa-técnica
con criterios de calidad,
territorialidad, intersectorialidad

sanciones y desarrollar
programas que promuevan
la reinsercién social de
los/as adolescentes
infractores, con apoyo de
sus familias y la comunidad.

de atencion y reinserciéon
social, con estandares de
calidad, para adolescentes
imputados/asy/o
condenados/as.

e incorporacion del enfoque de
género.

intersectorialidad e
incorporacién del enfoque de
género.

de intervenciones con
criterios de calidad,
territorialidad,
intersectorialidad e
incorporacion del enfoque
de género.

estandares establecidos por el
Servicio.




Focalizar la intervencion
programatica en niflos y
niflas menores de 6 afos de
edad, mediante el disefio y
ejecucion de

programas eficaces, que
busquen mejorar e innovar
la oferta vigente,
restituyendo sus derechos 'y
reduciendo al minimo el
tiempo de permanencia y
efectos de la
institucionalizacion

Mejorar la eficiencia de los
recursos invertidos en los
programas que forman parte
de la oferta del Servicio de
atencion a nifios, nifias y
adolescentes, a través de un
proceso de fortalecimiento
de las Direcciones
Regionales, un programa de
desarrollo de los organismos
ejecutores y colaboradores,
y el mejoramiento de los
sistemas de informacion, de
supervision técnica y

financiera de la intervencion.

Realizar un proceso de mejora
continua de la calidad de las
prestaciones optimizando la
funcién de supervision y asesoria
alared de programas, mediante
el desarrollo de metodologias
que permitan una mejor
evaluacién y anadlisis para la
retroalimentacion

Realizar un proceso de mejora
continua de la calidad de las
prestaciones optimizando la
funcion de

supervision y asesoria a la red
de programas, mediante el
desarrollo de metodologias que
permitan una mejor evaluacién y
analisis para la
retroalimentacién.

Realizar un proceso de
mejora continua de la
calidad de las prestaciones
optimizando la funcién de
supervision y asesoria a la
red de programas, mediante
el desarrollo de
metodologias que permitan
una mejor evaluacién y
analisis para la
retroalimentacién.

FOCUS

ESTUDICS Y COMSULTORIAS

Fortalecer la institucionalidad
dedicada a la atencion de nifios,
nifias y adolescentes
vulnerados/as en sus derechos y
la rehabilitacién de adolescentes
que han infringido la ley, a
través de la evaluacion
permanente de la oferta
programatica, a fin de adecuarlas
a las politicas nacionales e
internacionales sobre la materia.

Asegurar los resultados de
la inversidn programatica a
través de un proceso de
fortalecimiento de las
Direcciones

Regionales, un programa de
desarrollo de los
organismos ejecutores y
colaboradores, y el
mejoramiento de los
sistemas de

informacion, de supervision
técnica y financiera de la
intervencion.

Mejorar la eficiencia de los
recursos invertidos en lared de
programas, a través de un
proceso de mejoramiento de la
gestién institucional y de un plan
de desarrollo de los organismos
colaboradores.

Mejorar la eficiencia de los
recursos invertidos en la red de
programas, a través de un
proceso de mejoramiento de la
gestién institucional y de un plan
de desarrollo de los organismos
colaboradores.

Mejorar la eficiencia de los
recursos invertidos en la red
de programas, a través de un
proceso de mejoramiento de
la gestion institucional y de
un plan de desarrollo de los
organismos colaboradores

FUENTE: Elaboracién propia en base a Definiciones Estratégicas 2012, 2011, 2010, 2009, 2008 y 2007 del Servicio Nacional de Menores, Ficha de Identificacién
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Los principales temas abordados a lo largo del periodo se relacionan con sistema de proteccién y/o
prestaciones referidas a proteccién de derechos, prestaciones para infractores de ley, mejora
continua y uso eficiente de recursos. Para los afios 2007 - 2008 y 2009 - 2010 - 2011, existia un
objetivo referido a proteccién y otro a prestaciones para infractores de ley. En 2012, ambos se
funden y conforman el primer objetivo estratégico, “Garantizar la oferta de programas a nivel
nacional, a través de la disponibilidad de proyectos cuya cobertura de cuenta de la demanda real,
para dar respuesta especializada e integral a las necesidades de los nifios, nifias y adolescentes,
usuarios/as del Servicio”.

En este afio, ademds aparece el tema del fortalecimiento de la institucionalidad dedicada a la
atencidon de nifos, niflas y adolescentes vulnerados/as en sus derechos y la rehabilitaciéon de
adolescentes que han infringido la ley. No queda claro si esto implica el fortalecimiento
institucional del Servicio, o bien el fortalecimiento de la institucionalidad de infancia en el pais en
general, a la que el Servicio se dispone a colaborar.

Para este afio, se mantiene un objetivo respecto del uso eficiente de los recursos, pero esta vez
asociado al concepto “cautelar” éste a través de la supervisidon y seguimiento de los proyectos en
lugar de “mejorar la eficiencia de los recursos”. Este cambio es positivo a juicio de la consultora, ya
que implica un término de mayor precision y se explicita la supervision de proyectos como un
dispositivo para cautelar el uso eficiente de recursos.

Como se desprende de la lectura de la tabla, si bien existen diferencias entre distintos los objetivos
estratégicos planteados entre 2007 y 2011, la principal modificacién se observa si se comparan
todos los sets anteriores con los objetivos de 2012. En él, el primer objetivo se refiere al “giro del
negocio” de SENAME, el segundo hace alusiéon a funciones de soporte de las prestaciones, y el
tercero a un ambito que eventualmente implica dialogar con otras instituciones para apoyar la
labor central del Servicio.

En suma, se estima que las modificaciones efectuadas en los objetivos estratégicos del periodo 2012
- 2014 son positivas en cuanto cada uno de ellos explicita una accién a desarrollar - primera parte
de la frase antes de “a través” -, sefiala la manera en que ella sera buscada o mediante qué acciones
- en la parte central de la frase, entre “a través” y “a fin” -, e indica con claridad para qué, cual es la
finalidad de realizar las acciones precedentes de la manera es que se estipuld. Esto marca una
diferencia con afnos anteriores, en que en algunos objetivos se limitaban a expresar acciones
(ejemplo: “Desarrollar y optimizar la oferta de programas que contribuyan al sistema de proteccién
social de la infancia y adolescencia”.

Con todo, se proponen cambios a los objetivos estratégicos de 2012. A continuacién se presentan
cuatro frases referidas a la finalidad ultima que deberia ser el norte de las acciones del Servicio a
juicio de la consultora:

Restituir los derechos de nifios, nifias y adolescentes vulnerados/as a la brevedad
Reinsertar socialmente a los adolescentes infractores/as de la ley a la brevedad
Promover los derechos de los nifios, nifias y adolescentes y prevenir su vulneracion

BN e

Cautelar el uso eficiente y eficaz de los recursos en el cumplimiento de los estandares del
Servicio

Con respecto a los dos primeros puntos, es relevante definir plazos pertinentes técnicamente para
cada modalidad de atencidon. Cabe decir que ambas redacciones estan orientadas a relevar los que -
a juicio de la consultora - debieran ser las metas centrales del Servicio: restituir derechos y
reinsertar socialmente, independientemente de los medios que se escojan para alcanzarlas. En la
tercera frase se hace referencia a las prestaciones necesarias para promover los derechos y
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prevenir las vulneraciones de derechos de nifios, nifias y adolescentes. Por ultimo, la cuarta pone el
acento en el uso eficiente de recursos, relacionandolo con estdndares - internos, externos, para
entrega de prestaciones, para entrega de soporte - del Servicio.

c) Analisis de los Productos Estratégicos 2012 del Servicio Nacional de
Menores

La definicién de los productos de la instituciéon deberia derivarse de sus objetivos estratégicos, ya
que son ellos los que deben materializar el logro de cada uno de los objetivos. En ese sentido, si
existe una adecuada alineacién entre productos y objetivos estratégicos, los primeros deberian
referirse a acciones necesarias para el cumplimiento de los segundos, y a su vez los objetivos ser la

guia en la formulacidn de los productos.

Los productos estratégicos del SENAME vigentes al afio 2012 son los siguientes:

Tabla 2.4 Productos Estratégicos del Servicio Nacional de Menores

Productos Estratégicos (Bienes y/o servicios)
. Aplica
Clientes?29 Aplica Ell:foque
N° | Producto Estratégico | Descripcién Gestion de
Territorial .
Género
Producto referido a la
Conocimiento para el investigacion y desarrollo que 6.9 10
desarrollo de la oferta el Servicio debe realizar para S .
1 . 12, 13. No Si
programatica de responder adecuadamente a
SENAME las dinamicas necesidades de
los usuarios .
Prestaciones de Producto referido a la oferta
promocioén de programatica cuyos objetivos 1467
derechos y prevencién | tienden a realizar acciones de P ,
2 . . 11. No St
de la vulneracion de promocion de derechos y
los mismos para nifios, | prevencién de vulneracion de
nifias y adolescentes. los mismos.
Producto referido a la oferta
Prestaciones de programatica cuyos objetivos
proteccion de derechos | tienden a realizar acciones de 13478
3 | para nifios, niflas y reparacion de los dafios 1’1 '12' T No s
adolescentes ocasionados en nifios, nifias y o
vulnerados en sus adolescentes y restitucion de
derechos los derechos vulnerados de
los mismos.
Prestaciones para
adolescentes Producto referido al catalogo
imputados y/o de medidas y sanciones para 2,5,7,8,
4 | condenados/as, la reinsercidn social de 11, 12. No St
conforme a estandares | adolescentes imputados/as
definidos por la Ley y/o condenados/as.
20.084

FUENTE: Definiciones Estratégicas 2012, Servicio Nacional de Menores, Ficha de Identificacion

Es necesario sefialar que en la Ficha de Definiciones Estratégicas 2012 - 2014 del SENAME no
detalla los subproductos que componen a los productos, sino que se incluye una breve descripciéon
de éstos.

Se observa que los productos estratégicos del Servicio estin conformados por tres de ellos
referidos a las acciones de prestaciones para usuarios distinguiendo por ejes: proteccién -

29 Los clientes especificados por las Definiciones Estratégicas del Servicio son mencionados en el apartado siguiente.
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incluyendo adopcién -, promocién y prevencidn, y justicia juvenil. El primero de los productos en
tanto es relativo a procesos de soporte clave para asegurar la pertinencia de las prestaciones a las
que se refiere el resto de los productos. En conjunto, los cuatro productos estratégicos
mencionados abordan “el giro del negocio” de SENAME, incluido un proceso de soporte sustantivo
para retroalimentar las prestaciones entregadas, ya sea via administracion directa o a través de
subvenciones a terceros.

Como se ve, no existen productos estratégicos vinculados a cautelar el uso eficiente de recursos, ni
al fortalecimiento de la institucionalidad que atiende a nifios, nifias y adolescentes vulnerados,

ambos temas presentes en los objetivos estratégicos de la institucion.

A continuacién se muestra la evolucion de los productos estratégicos del Servicio para el periodo
2007 - 2012:
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N° | 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Investigacion y Generacion de Generacion de conocimiento | Generacion de conocimiento | Generacion de conocimiento | Conocimiento para el
Desarrollo conocimiento para el para el desarrollo de la oferta | para el desarrollo de la para el desarrollo de la oferta | desarrollo de la oferta
« Informacion desarrollo de la oferta programatica de SENAME oferta programatica de programatica de SENAME programatica de SENAME Producto
 Estudios programatica de SENAME | ¢ Generacion de Informacion SENAME * Generacion de Informacién referido a la investigacion y desarrollo
e Caracterizacion de e Informacién « Elaboracion de Estudios » Generacion de Informacion « Elaboracion de Estudios que el Servicio debe
Demanda y Oferta  Estudios e Caracterizacién de Demanda y |  Elaboracién de Estudios e Caracterizacién de Demanda y | realizar para responder
Programatica o Caracterizacion de Oferta Programatica o Caracterizacién de Demanda | Oferta Programatica adecuadamente a las dinamicas
1l° Sistematizacién de la Demanda y Oferta o Sistematizacion de la y Oferta Programatica o Sistematizacion de la necesidades
experiencia Programatica experiencia o Sistematizacion de la experiencia de los usuarios
« Disefios y Orientaciones | e Sistematizacién de la « Elaboracién de disefios de experiencia « Elaboracién de disefios de
Técnicas experiencia modelos y normativas técnicas | ¢ Elaboracién de disefios de modelos y normativas técnicas
« Proyectos pilotos « Disefios y Orientaciones « Implementacién de proyectos | modelos y normativas técnicas | ¢« Implementacién de proyectos
Técnicas e Proyectos pilotos « Implementacién de proyectos | pilotos
pilotos pilotos e Supervision
 Supervision
Marco legal Desarrollo de un marco Desarrollo de un marco Desarrollo de un marco Desarrollo de un marco
¢ Agenda de iniciativas normativo para la gestion | juridico-administrativo para | juridico-administrativo para | juridico-administrativo para
legales politico técnica del la gestion politico técnica del | la gestion politico técnica del | la gestion politico técnica del
* Mesas técnico politicas SENAME SENAME SENAME SENAME
« Informes legislativos » Agenda de iniciativas » Desarrollo de agenda de » Desarrollo de agenda de » Desarrollo de agenda de
2 |° Convenios de legales iniciativas legales iniciativas legales iniciativas legales

complementariedad
» Redes de trabajo

» Mesas técnico politicas
« Informes legislativos

« Convenios de
complementariedad

« Ejecucion de mesas técnico
politicas

¢ Elaboracién de informes
legislativos

¢ Suscripcion de convenios de
complementariedad

« Ejecucion de mesas técnico
politicas

¢ Elaboracién de informes
legislativos

¢ Suscripciéon de convenios de
complementariedad

« Ejecucion de mesas técnico
politicas

¢ Elaboracién de informes
legislativos

e Suscripcion de convenios de
complementariedad
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Promocién y Prevenciéon
¢ Campafias
comunicacionales de
Promocién y Prevencién
de Derechos

» Prestaciones de
Proteccién Local
Ambulatoria (OPD)

¢ Proyectos
intersectoriales de
deteccion precoz de
vulneraciones de derechos
* Proyectos de
intervencién preventivo
comunitaria

» Programa embarazo
madre adolescente

Prestaciones de
promocion de derechosy
prevencion de la
vulneracién de los
mismos

para nifios, nifias y
adolescentes.

e Campafias
comunicacionales de
Promocién de Derechos y
de Prevencion de
vulneraciones de Derechos.
 Oficinas de Proteccién de
Derechos de la Infancia y
Adolescencia (OPD)

* Proyectos intersectoriales
de deteccién precoz de
vulneraciones de derechos
» Programa de Prevencion

Prestaciones de promocion
de derechos y prevenciéon de
la vulneracion de los mismos
para nifos, nifias y
adolescentes

« Campafias comunicacionales
de Promocién de Derechos y de
Prevencién de

vulneraciones de Derechos.

« Oficinas de Proteccién de
Derechos de la Infancia y
Adolescencia (OPD)

* Proyectos intersectoriales de
deteccion precoz de
vulneraciones de derechos

* Programa de Prevencion

Prestaciones de promocion
de derechos y prevencion de
la vulneracion de los mismos
para nifios, nifias y
adolescentes.

» Campafias comunicacionales
de Promocion de Derechos y
de Prevencién de
vulneraciones de Derechos.
 Oficinas de Proteccién de
Derechos de la Infancia y
Adolescencia (OPD)

* Proyectos intersectoriales de
deteccion precoz de
vulneraciones de derechos

* Programa de Prevencion

Prestaciones de promocion
de derechos y prevencion de
la vulneracién de los mismos
para nifios, nifias y
adolescentes

¢ Campafias comunicacionales
de Promocion de Derechos y de
Prevencidn de vulneraciones de
Derechos.

« Oficinas de Proteccién de
Derechos de la Infancia y
Adolescencia (OPD)

* Proyectos intersectoriales de
deteccion precoz de
vulneraciones

de derechos

* Programa de Prevencion
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Prestaciones de promocion

de derechos y prevencion

de la vulneracién de los

mismos para nifios, nifias y
adolescentes.

Producto referido a la oferta
programatica cuyos objetivos tienden
arealizar acciones de promocién de
derechos y prevencion de vulneraciéon
de los mismos.

Reparacion y Restitucion
« Intervencion juridica

« Prestaciones periciales

» Programas de reparacion
de derechos

* Proyectos residenciales

¢ Programa de adopcién

Prestaciones de
reparacion y restituciéon
de derechos para nifios,
nifias y adolescentes
vulnerados

¢ Programas de
Representacion Juridica
 Diagnéstico (Prestaciones
periciales)

* Programas de protecciéon
especializada
 Prestaciones residenciales
¢ Programa de adopcién

Prestaciones de proteccién
de derechos para nifios,
nifias y adolescentes
vulnerados en sus derechos
* Programas de Representacion
Juridica

 Diagnoéstico

¢ Programas de proteccién
especializada

» Prestaciones residenciales

* Programa de adopcion

Prestaciones de proteccién
de derechos para nifios,
nifias y adolescentes
vulnerados en sus derechos
¢ Programas de
Representacion Juridica
 Diagnéstico

¢ Programas de proteccién
especializada

» Prestaciones residenciales
¢ Programa de adopcién

Prestaciones de proteccion
de derechos para nifios,
nifias y adolescentes
vulnerados en sus derechos.
¢ Programas de Representacién
Juridica

¢ Diagndstico

¢ Programas de proteccién
especializada

» Prestaciones residenciales

» Programa de adopcion

Prestaciones de proteccion

de derechos para nifios, nifias y
adolescentes vulnerados en sus
derechos

Producto referido a la oferta
programatica cuyos objetivos tienden
arealizar acciones de reparacién de
los dafios ocasionados en nifios, nifias
y adolescentes y restitucion de los
derechos vulnerados de los mismos.
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Responsabilizacion

e Aplicacion de sanciones
penales y accesorias
 Rehabilitacion y
reinsercién social

* Prestaciones periciales

Prestaciones conforme a
un modelo socioeducativo
para adolescentes
imputados/asy/o
condenados/as

* Medidas privativas y no
privativas de libertad para
adolescentes imputados de
delitos.

« Sanciones Privativas de
Libertad para adolescentes
condenados con programa
de reinsercidn social.

¢ Sanciones No Privativas
de Libertad para
adolescentes condenados
con

programa de reinserciéon
social.

Prestaciones para
adolescentes imputados y/o
condenados/as, conforme a
estandares definidos por la
Ley 20.084

» Medidas privativas y no
privativas de libertad para
adolescentes imputados de
delitos.

« Sanciones Privativas de
Libertad para adolescentes
condenados con programa

de reinsercidn social.
 Sanciones No Privativas de
Libertad para adolescentes
condenados con

programa de reinsercion social.

Prestaciones para
adolescentes imputados y/o
condenados/as, conforme a
estandares definidos por la
Ley 20.084

¢ Medidas privativas y no
privativas de libertad para
adolescentes imputados de
delitos.

« Sanciones Privativas de
Libertad para adolescentes
condenados con programa

de reinsercion social.
 Sanciones No Privativas de
Libertad para adolescentes
condenados con programa de
reinsercion social.

Prestaciones para
adolescentes imputados y/o
condenados/as, conforme a
estandares definidos por la
Ley 20.084

¢ Medidas privativas y no
privativas de libertad para
adolescentes imputados de
delitos.

« Sanciones Privativas de
Libertad para adolescentes
condenados

con programa de reinsercion
social.

* Sanciones No Privativas de
Libertad para adolescentes
condenados con programa de
reinsercion social.

» Reescolarizaciéon y Formaciéon
laboral de adolescentes
imputados de delitos y
condenados

« Salidas alternativas para
adolescentes imputados de
delitos

=STUDICS Y CONSULTORIAS

Prestaciones para adolescentes
imputados y/o condenados/as,
conforme a estandares definidos
por la Ley 20.084

Producto referido al catalogo de
medidas y sanciones para la
reinserci6n social de adolescentes
imputados/as y/o condenados/as.

FUENTE: Elaboracién propia en base a Definiciones Estratégicas 2012, 2011, 2010, 2009, 2008 y 2007 del Servicio Nacional de Menores, Ficha de Identificacién
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Como se observa en la tabla, los contenidos a los que han hecho referencia los productos
estratégicos dentro del periodo se han mantenido relativamente estables. En todos los sets de
definiciones existen 4 productos similares: los tres referidos a prestaciones del Servicio -
proteccién, promocion y prevencion, justicia juvenil - , y otro acerca de Investigacién y Desarrollo,
Generacion de conocimiento para el desarrollo de la oferta programatica de SENAME, y
Conocimiento para el desarrollo de la oferta programatica de SENAME.

El principal cambio en el periodo tiene que ver con la desapariciéon en 2012 del segundo producto
estratégico de afios anteriores, “Desarrollo de un marco juridico-administrativo para la gestién
politico técnica del SENAME”. Si bien esta funcién es deseable para el mejor funcionamiento del
Servicio, no es parte de las funciones de SENAME mandatadas por ley, y probablemente escapa al
ambito de injerencia del Servicio. Esta modificacion es valorada positivamente, pues a juicio de la
consultora aquel productos estratégico estaba referido a un tema que se proyecta mas alla de la
accion especifica de la institucién, haciendo que su desarrollo dependiera de terceros y no fuer
atribuible s6lo a SENAME.

A partir del analisis realizado y en base a los criterios de planificacion estratégica expuestos
anteriormente, a continuacién se enuncian las modificaciones propuestas, presentando asi un set
de objetivos estratégicos reformulados:

1. Prestaciones de proteccion de derechos para nifios, nifias y adolescentes vulnerados en sus
derechos

2. Prestaciones para reinserciéon social de adolescentes imputados y/o condenados/as,
conforme a estandares definidos por la Ley 20.084

3. Prestaciones de promocion de derechos y prevencion de la vulneracion de los mismos para
nifios, nifias y adolescentes

4. Monitoreo continuo de la Oferta Programatica de SENAME para evaluar su pertinencia

5. Adecuacion continua a la demanda existente de la Oferta Programatica

La modificacion propuesta estriba en separar el producto N°1, “Conocimiento para el
desarrollo de la oferta programatica de SENAME” en dos: monitoreo de la oferta programatica para
evaluar su pertinencia, y adecuacion de la oferta programatica a la demanda existente. El objetivo
de la modificacién es poner el acento en la necesidad de conocer el funcionamiento de los proyectos
- tanto en lo técnico como en lo financiero - para una adecuada retroalimentacién, asi como
realizar cambios a partir de esa informaciéon y de otras relevantes que deban ser generados,
particularmente las caracteristicas de la demanda en cuanto a magnitud, descriptores
demograficos, nivel de complejidad de las prestaciones requeridas, y dispersion geografica, entre
otras variables de interés.

d) Analisis de los Beneficiarios y/o Clientes del Servicio Nacional de
Menores

A continuacién se presenta la lista de beneficiarios y clientes que el Servicio identifica como tales en
sus Definiciones Estratégicas vigentes.
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Tabla 2.6 Beneficiarios y/o clientes del Servicio Nacional de Menores, 2012

N° | Clientes Cuantificacion

1 Nifios, nifias y adolescentes vulnerados en sus derechos 114.485

2 Adolescentes imputados/as y/o condenados/as 23.565

3 Nifios, nifias, adolescentes y familias usuarias del programa de Adopcién 1.826

4 | Familias de nifios, nifias y adolescentes vulnerados y/o amenazados en sus 93.431
derechos

5 Familias de adolescentes imputados/as y/o condenados/as 15.626

6 Red de Infancia 63

7 Comunidad local 660

8 | Tribunales, Defensoria Penal Publica y Fiscalias del Ministerio Publico 725

9 Parlamentarios 345

10 | Organismos del Estado y Autoridades Gubernamentales 897

11 | Organismos Colaboradores Acreditados 361

12 | Centros de Administracién Directa 59

13 | Medios de Comunicacién 88

FUENTE: Definiciones Estratégicas 2012, Servicio Nacional de Menores, Ficha de Identificacion

En la tabla anterior se encuentran actores a quienes las acciones de SENAME inciden en mayor o en
menor medida, los provienen tanto del sector publico como del privado. La consultora desconoce el
método utilizado para cuantificar a cada uno de ellos. De acuerdo a dicha cuantificacién, sus
beneficiarios directos (1, 2 y 3) suman 139.876, y si se agregan las familias de (1) y (2), se tienen
248.933 beneficiarios.

También estan presentes organismo publicos como (8), (9), (10) y (12). Otros grupo de clientes son
organizaciones publico - privadas tales como las redes locales de infancia. Por dltimo estdn
presentes actores netamente privados, como los medios de comunicacién, y los principales
beneficiarios del Servicio ya mencionados, los nifios, nifias, adolescentes y sus familias que se
benefician de programas para quienes han sido vulnerados, para imputados y/o condenados, y de
programas de adopcion.

Es importante destacar que el Servicio incluye explicitamente como beneficiarios a las familias de
los nifios, nifas y adolescentes que atiende. Si bien la intervencion sicosocial que compone buena
parte de las prestaciones estd orientada al nifio como individuo, de acuerdo a lo sefialado por
directivos del Servicio, en la mayoria de ellos la familia es considerada como contexto estratégico
del nifio atendido, pues es su seno donde se dio cabida a las vulneraciones que motivan el ingreso a
la red, y por lo mismo, con ella se debe trabajar si se desea generar condiciones favorables para un
egreso.

e) Analisis de los Indicadores de Desempefio Formulario H 2012 del
Servicio Nacional de Menores

El Servicio Nacional de Menores incluye en sus definiciones estratégicas un set de indicadores de
desempefio que estan referidos al logro de las metas propuestas en productos clave desarrollados
por el Servicio. De acuerdo a la Direccién de Presupuestos, los indicadores de desempefio proveen
informacién cuantitativa respecto al logro en la entrega de los productos generados por la
institucion. Es una expresion que establece una relacion entre dos o mas variables, la que
comparada permite evaluar desempefio. Deben cumplir requisitos como la pertinencia, la
independencia de factores externos, comparabilidad, requerir de informacién a costos razonables,
ser confiables, simples y comprehensivos y constituir informacidn de caracter publica.

También se senala que los indicadores de desempefio deben cubrir los aspectos mas significativos
de la gestion, y que es necesario diferenciar entre las mediciones para propdsitos internos de
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aquellas de uso externo a éstas. En estos ultimos casos, el foco debe privilegiar productos claves y
orientados a los resultados, ya sean finales o intermedios.30

A continuacién se presentan los indicadores de las definiciones estratégicas de SENAME, con los
productos estratégicos a los que se vinculan y su féormula de calculo. Para facilitar la lectura, al
costado de cada uno de ellos se incluye un comentario acerca de su formulacién, de acuerdo a los
criterios seflalados anteriormente.

30http://www.dipres.gob.cl/572/article-36280.html
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Tabla 2.7 Indicadores de Desempeiio con Producto estraté

ico asociado y férmula de cdlculo del Servicio Nacional de Menores, 2012

Producto Estratégico al

N° . Indicador Forma de Calculo Comentarios
que se vincula
Si bien es correcta la intencién de esperar
que el Sistema de Protecciéon evite los
ingresos al Sistema de Justicia Juvenil, es
Eficacia/Resultado Intermedio . importante delimitar con claridad la
fi /. (N° de adolescentes egresados del Sistema porta . -
o Porcentaje de adolescentes egresados del - . . poblacién del universo a considerar, para
Conocimiento para el | . i . de Proteccién que ingresan a medidas y o - . .
Sistema de Proteccién que ingresan a . : L. ) » | evitar incluir en él a quienes por edad no
1 desarrollo de la oferta . . . . .| sanciones del Sistema Justicia Juvenil/ N . . . .
- medidas y sanciones del Sistema Justicia . aplica que ingresen al Sistema de Justicia
programatica de SENAME ) de adolescentes egresados del Sistema de . 7
Juvenil respecto del total de adolescentes A Juvenil. Ademas, la lectura de los resultados
. . Protecciéon)*100 . . .
egresados del Sistema de Proteccion serd en sentido contrario que la del resto,
pues debe considerarse positivo que un
usuario egresado de Proteccién no ingrese a
Justicia Juvenil.
Calidad/Producto . . M 1
. . o . o . | Se sugiere cambiar la palabra “respondidas
Porcentaje de quejas y reclamos | (N° de quejasy reclamos recibidas a través 5 . ” . g
. o . , . por “solucionadas” (previa definicion de
Conocimiento para el | recibidas a través de la OIRS en el | de la OIRS en el periodo respondidas . . '
. . . s L qué se entenderd por ello), con el fin de
2 desarrollo de la oferta | periodo respondidas dentro de los 10 | dentro de los 10 dias habiles siguientes / . . -
- . P o . G enfatizar la necesidad de dar solucién a los
programatica de SENAME | dias habiles siguientes respecto del total | total de quejas y reclamos recibidos en el . . .
. o , % problemas de los usuarios, mas alld de que
de quejas y reclamos recibidos en el | periodo)* 100 . ,
. ingresen y se acuse recibo de ello.
periodo
Cuando se sefiala “que no reingresan” es
necesario analizar si se consideran sélo los
Eficacia/Resultado Intermedio (N° de nifios/as que egresan | proyectos para nifios de hasta 6 afios, o
Prestaciones de Porcentaje de nifios/as que egresan | favorablemente de los centrosy programas | todos los proyectos de Proteccion.
roteccion de  derechos favorablemente de los centros y | de atencién que atienden a lactantes y | Eventualmente podrian usarse ambos, pues
P o e programas de atencién que atienden a | preescolares que no reingresan en 12 | en el primer caso se genera informacion util
3 para nifios, nifias y

adolescentes vulnerados
en sus derechos

lactantes y preescolares que no
reingresan en 12 meses respecto del
total de nifos/as egresados en el periodo
t

meses/ N° total de nifios/as que egresan
favorablemente de los centros y programas
de atencidn que atienden a lactantes y
preescolares)*100

para medir reingresos en una edad de
especial cuidado, y en el segundo se podria
observar qué tan efectivas son las
intervenciones para menores de 6 afios
para evitar la entrada a proyectos para
mayores
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Eficacia/Resultado Intermedio (N° de nifios, nifias y adolescentes .
. . i . Ya que se trata de CDR, es correcto medir
Porcentaje de nifios, nifias y | con egresos asociados a causales . . : ) .
. . < reingreso a la misma modalidad3!y no incluir
. . adolescentes con egresos asociados | de intervencién que no
Prestaciones de protecciéon de : . . . otros programas, pues es esperable que sus
o s a causales de intervencién que no | reingresan en un periodo de 12 . . :
derechos para nifios, niflas y ) ; usuarios sean derivados. Sin embargo es
4 reingresan en un periodo de 12 | meses a centros CDR de . ! "
adolescentes vulnerados en sus L g . . o necesario aclarar a que se refiere con “egresos
meses a centros de Diagnéstico | administracion directa/ N° total : : i
derechos . . . . i o asociados a causales de intervencién”,
residencial CDR de administraciéon | de nifios, nifias y adolescentes distineuiendo de otro tino de causales de
directa en relacion al total de | egresados de CDR de o resg P
egresados administracidn directa)*100 §
(N° de adolescentes egresados de
Programas de Reparacion del
Eficacia/Resultado Intermedio Dafio y Servicio en Beneficio de la . . .
. . Se sugiere aumentar la exigencia de este
. Porcentaje de adolescentes | Comunidad que cumplen | ;.. .
Prestaciones para adolescentes . . indicador incluyendo a todos los egresados de
. egresados de SBC, que cumplen | efectivamente con la reparacion . - e
imputados y/o condenados/as, . - C . i o | Programas de Reparacién del Dafio y Servicio
5 . .. efectivamente con la reparaciéon y/o | y/o el servicio convenido/ N . : .
conforme a estandares definidos .. . en Beneficio de la Comunidad, y no sélo a
el servicio convenido, respecto del | total de adolescentes egresados . .
por la Ley 20.084 s quienes se comprometen a cumplir con la
total de adolescentes egresados de | de Programas de Reparacion del .
= s e sancion
SBC Dafio y Servicio en Beneficio de la
Comunidad que se comprometen
a cumplir con la sancién)* 100
(N° de adolescentes egresados de
Centros Privativos de Libertad de
Eficacia/Resultado Intermedio cumplimiento de condena (CRC - o .
. : Este es un indicador nuevo. Es correcto medir
Porcentaje de adolescentes | CSC) que no reingresan a la red . )
. o . . el reingreso de quienes egresan de CRC y CSC.
Prestaciones para adolescentes | egresados de Centros Privativos de | sancionados de nuevos delitos ; i . o
. 5 . . Se sugiere aumentar la exigencia del indicador
imputados y/o condenados/as, | Libertad de cumplimiento de | dentro de los 12 meses siguientes . . .
6 . . P o midiendo el reingreso a programas del Sistema
conforme a estandares definidos | condena (CRC - CSC) que no | a su egreso en el periodo/ N° de . : .
- . de Justicia Juvenil de quienes egresan de CRC y
por la Ley 20.084 reingresan a la red sancionados de | adolescentes egresados de : . . )
. N . CSC, independientemente de si han sido
nuevos delitos dentro de los 12 | Centros Privativos de Libertad de . .
o o sancionados de nuevos delitos o no.
meses siguientes a su egreso cumplimiento de condena (CRC -
CSC) de cumplimiento de condena
en el periodo) * 100
. Eficacia/Resultado Intermedio (N° de adolescentes que no | Este es un indicador nuevo. Es correcto medir
Prestaciones para adolescentes . . :
. Porcentaje de adolescentes | reingresa a los centros y | reingresos a centros y programas para
imputados y/o condenados/as, . . : . .
7 . . egresados de Programas de | programas para infractores | infractores, sin embargo se sugiere ampliarlo a
conforme a estandares definidos . o ; . ) . .
sanciones No  Privativas de | sancionados de nuevos delitos | todos, independientemente de han sido
por la Ley 20.084 . . L . .
Libertad, que no reingresan alared, | dentro de los 12 meses siguientes | sancionados de nuevos delitos o no, pues

31 Salvo en si un nuevo diagnéstico es solicitado para fundamentar un egreso de otro proyecto.
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sancionados de nuevos delitos,
dentro de los 12 meses siguientes a
Su egreso

a su egreso de Programas de
sanciones No Privativas de
Libertad en el afio t/ N° total de
adolescentes egresados de los
Programas de sanciones No
Privativas de Libertad afio t-1)*
100

pudiera darse el caso de centros o programas
para imputados en espera de la sancion
correspondiente (y adn no han sido
sancionados por nuevos delitos pero
igualmente reingresan)

Prestaciones de promociéon de
derechos y prevencion de la
vulneracion de los mismos para
nifios, nifias y adolescentes

Eficacia/Resultado Intermedio

Porcentaje de nifios/as
egresados/as en el ambito de
Proteccion de las Oficinas de
Proteccion de Derechos ejecutadas

por Organismos Colaboradores
Acreditados  con  intervencién
exitosa que no reingresan a

programas de complejidad en un
periodo de 12 meses

(N° de nifios/as egresados/as en
el ambito de Protecciéon de OPD
por causales de intervencion
exitosa que no reingresan a
programas de complejidad en un
periodo de 12 meses/ Total de
egresados en el ambito de
proteccién de OPD en un periodo
de 12 meses)* 100

Este indicador excluye a quienes han sido
derivados por la OPD a otros programas. Se
sugiere especificar en la forma de calculo cuales
causales constituyen “causales de intervencién
exitosa” y definir con claridad qué programas
seran considerados “de complejidad”. También
se sugiere ampliar el indicador a quienes
egresan favorablemente de OPD y reingresan al
Sistema de Justicia Juvenil

Prestaciones de proteccion de
derechos para niflos, niflas y
adolescentes vulnerados en sus
derechos

Eficacia/Resultado Intermedio
Porcentaje de nifios y nifias
egresados de la red SENAME con
fines de adopcién, respecto al total
de nifios y niflas del Sistema de
Deteccién Precoz atendidos en la
red SENAME en el afio t

(N° de nifios y nifias egresados de
la red SENAME con fines de
adopcién en el afio t/ N° total de
niflos y nifias del Sistema de
Deteccién Precoz en el afio t)*
100

Se considera que, lo relevante es medir cuanto
tiempo permanece en SENAME un nifio desde
que se estima que es “susceptible de adopcién”
hasta que egresa de SENAME con fines de
adopcién determinado por un Tribunal.

10

Prestaciones de proteccion de
derechos para nifios, niflas y
adolescentes vulnerados en sus
derechos

Eficacia/Resultado Intermedio
Porcentaje de nifios/as y

adolescentes que egresan
favorablemente de los proyectos de
proteccién especializados
ejecutados por OCA que no

reingresan en un periodo de 12
meses al mismo modelo de atencién
respecto del total de egresados de
estos proyectos3?z

(N° de nifios/as y adolescentes
egresados de los proyectos de
proteccién especializados que no
reingresan al mismo modelo de
atencién en un periodo de 12
meses/ Total de nifios/as y
adolescentes egresados de los
proyectos de proteccién
especializados en el periodo de
12 meses)* 100

Es necesario especificar qué constituye un
egreso “favorable”, y aumentar la exigencia del
indicador extendiéndolo a quienes reingresan
al Sistema de Justicia Juvenil al menos.

11

Prestaciones de proteccion de
derechos para nifios, nifas y
adolescentes vulnerados en sus

Eficacia/Resultado Final
Porcentaje de nifios y nifias con
sentencias de adopcién en el afio t

(N° de nifios y niflas con
sentencias de adopcidén en el afio
t/ N° de nifos y nifias egresados

Para este unico indicador referente de
resultado final, no se sugieren modificaciones,
pues el indicador estd correctamente

32 El indicador llega hasta ahi en el Formulario H. La consultora supone que las palabras que faltan son “un periodo de 12 meses”.
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derechos con respecto al total de egresados | con fines de adopcién de la red | formulado, y su forma de célculo es adecuada
con fines de adopcién de la red | SENAME en el afio t)* 100 para medir la cantidad de adopciones
SENAME en el afio t terminadas en relacibon a quienes tienen

sentencia de adopcion.

FUENTE: Definiciones Estratégicas2012, Servicio Nacional de Menores, Formulario H
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En general, se observa que la mayoria de los indicadores del formulario de desempefio de la
institucion estan referidos al reingreso de quienes han egresado de los programas del Servicio, ya
sea de aquellos para infractores de ley, para nifios, niflas y adolescentes vulnerados en sus
derechos, y para quienes estdn en amenaza de vulneracién de los mismos. El hecho de no
constatarse reingresos no significa que los nifios, nifios o adolescente hayan superado su situacidn.
También puede ocurrir que el sistema no logra pesquisar oportunamente a todos los nifios en estas
situaciones.

Si bien es relevante conocer qué nivel de reingresos a la red SENAME se produce para poder emitir
juicios acerca de los resultados de los servicios prestados, se considera que este andlisis se
enriqueceria si se distinguiera entre egresos exitosos o favorables, y aquellos no exitosos, es decir
que se produjeron por falta de adherencia o abandono de los proyectos, por no superar las causales
de ingreso y por no cumplir con las metas de los planes de intervencion.

Para esto seria necesario definir y operacionalizar qué se entiende como egreso exitoso o favorable
y como egreso no exitoso, dado que las intervenciones de las distintas modalidades tienen criterios
diferentes para egresar o no a un sujeto de atencién. Por lo tanto, tendria que determinarse las
causales que configurarian un egreso exitoso para cada modalidad de atencién.

Al distinguir entre egresos exitosos y egresos no exitosos33, entonces un primer set de indicadores
para los proyectos de los tres ejes programaticos estara referido a la proporcién segun tipo de
egreso.

Complementariamente, se sugiere construir indicadores que den cuenta de la adherencia de los
sujetos de atencion - tanto nifios/as y adolescentes como las familias intervenidas - a los proyectos,
midiendo por ejemplo, la tasa de asistencia a las actividades que forman parte del plan de
intervencién. Para cada programa se debiera determinar un estindar minimo de adherencia
(asistencia) a las actividades claves del plan de intervencion, con lo cual se determina el porcentaje
de sujetos que adhieren al programa. No es posible pretender resultados si la adherencia al
programa es minima.

Otro indicador complementario se refiere al cumplimiento de determinados tiempos de
intervencién programados para lograr un egreso exitoso. Se recomienda definir al momento del
disefio del plan de intervencién el tiempo de intervencién que se estima necesario para un egreso
exitoso, con lo cual se podra disponer del indicador de porcentaje de sujetos que logran un egreso
exitoso en un tiempo igual o inferior al tiempo programado. Este indicador es fundamental pues se
conoce de casos que son beneficiarios de los programas por largos periodos, superiores a lo
establecido en el disefio de éstos, los cuales al no ser egresados constituyen una clientela cautiva
para la cual no es posible tener certeza acerca del nivel de éxito o fracaso de la intervencion.

Un ejemplo concreto de la relevancia del tiempo de intervencion seria la de un nifio que ha sido
atendido en una residencia por tres afios, superando con creces lo deseable. En conocimiento que
las residencias constituyen soluciones temporales, al mantener al nifio institucionalizado por
periodos prolongados, la propia estadia en este tipo de proyectos constituiria una vulneracion del
derecho a vivir en familia, por ejemplo.

33 Dada la complejidad de las intervenciones sicosociales que desarrolla el Servicio, es probable que sea mas apropiado
referirse a egresos favorables y egresos no favorables.
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LL esuoios v consuitcrias
En consecuencia, establecer para cada nifio, en funcion de sus situaciones de vulneracién un

periodo maximo para la intervencién, permitiria disponer un indicador de logro de la intervencién
en si.

Retomando el problema sobre la metodologia para trabajar con los datos de reingresos, se
establece que un segundo punto para determinar la eficacia de los servicios prestados por SENAME
es observar como se comportan los casos que egresaron - exitosamente y no exitosamente - en
cuanto a reingresar o no a la red SENAME en un determinado periodo de tiempo, con
independencia del tipo de modalidad de atencidn al que reingresen. Esto porque es posible que un
sujeto de atencion egrese de una determinada modalidad de atencién - incluso exitosamente - y
luego reingrese a la red a través de otro tipo de modalidad. En ese caso, se estaria dejando de
observar integralmente los reingresos a cualquier modalidad de la red SENAME. Otro aspecto que
seria deseable ampliar al andlisis corresponde a la inclusién de los reingresos de quienes por haber
cumplido 18 afios ya no pueden ingresar a la red SENAME, y por lo tanto, “reingresan” no a la red
SENAME, sino al circuito judicial.

Otro punto respecto de la medicién de reingresos a la red SENAME es la definicién de la cantidad de
meses que debe considerarse para determinar si existen reingresos o no. El plazo escogido por la
institucion es de 12 meses. Esto coincide con la experiencia internacional, pero no basta para
comprender por qué no medirlo también a 24 o 36 meses, aumentando su nivel de exigencia. Al
respecto, se sugiere estudiar el tiempo promedio entre reingresos para cada eje de ejecucién y/o
modalidad de atencion, con el objetivo de determinar un criterio empirico - un nimero de meses -
para medir reingresos, segin sea pertinente para cada eje de ejecucion, linea de accién o modalidad
de atencion.

Por ultimo, llaman la atencién los dos primeros indicadores, vinculados al producto estratégico
“Conocimiento para el desarrollo de la oferta programatica” segtin el formulario H. A juicio de la
consultora, ninguno de los dos da cuenta de procesos asociados a este producto, sino que el
primero se refiere al desempefio de la institucion en general, y el segundo lo hace respecto de la
satisfaccion del cliente/usuario/beneficiario, y fue incluido porque éste es uno de los principales
componentes de la modernizacion del Estado.

Por tltimo, con respecto a los dos primeros indicadores vinculados al producto estratégico N° 1, se
plantea que ninguno de los dos da cuenta de procesos asociados a “Conocimiento para el desarrollo
de la oferta programatica”. El primero se refiere al ingreso de beneficiarios al Sistema de Justicia
Juvenil provenientes del Sistema de Proteccién, y por ello hace referencia al desempefio de la
institucion en general. El segundo esta relacionado con la satisfaccion del cliente/beneficiario, y fue
incluido porque ésta es una de las principales dimensiones de la modernizacion del Estado34.

Para comparar el set de indicadores de desempefio del Formulario H de SENAME, se presenta la
evolucidon de dichos indicadores para el periodo 2007 - 2012.

Tabla 2.8 Evolucion de los Indicadores de Desempeiio del Formulario H, Servicio Nacional de Menores,
2007 - 2012

34 Sj este indicador se refiriera a conocer las quejas de los beneficiarios podria contribuir al Conocimiento para el desarrollo
de la oferta programatica, pero de la manera en que esté planteado se entiende que esté orientado a observar como funciona
el canal de respuesta de quejas y reclamos en cuanto a su oportunidad, no a su eficacia.
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N°/

Afio 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Eficacia/Producto Eficacia/Resultado Final Eficacia/Producto Eficacia/Producto Eficacia/Resultado Eficacia/Resultado
Tasa de Variaciéon anual | Porcentaje de nifios y nifias | Porcentaje de medidas Porcentaje de Intermedio Intermedio

del nimero de atendidos
en la Oficinas de
Proteccion de Derechos
ejecutadas por

egresados en el &mbito de
proteccion, de las Oficinas
de Proteccién de Derechos
(OPD) ejecutadas por

técnicas y modificaciones

metodoldgicas posibles de
incluir en el disefio PIE en
el afio t, respecto de las

observaciones realizadas a
los proyectos del area de
infractores de ley
superadas en periodo t

Porcentaje de nifios/as y
adolescentes con egresos
por causales asociadas a la
intervencion que no

Porcentaje de
adolescentes egresados del
Sistema de Proteccion que

1 | Organismos Organismos Colaboradores | surgidas en la respecto del total de reingresan en un periodo | ingresan a medidas y
Colaboradores Acreditados con sistematizacion de las observaciones realizadas a | de 6 meses a Centros CDR | sanciones del Sistema
Acreditados. intervencion exitosa que no | experiencias del modelo los proyectos del area de de administracién directa | Justicia Juvenil respecto del

reingresan a programas de | PIE enel afio t. infractores de Ley en el en relacion al total de los | total de adolescentes
complejidad en un periodo periodo t. egresados. egresados del Sistema de
de 12. Proteccion.
Eficacia/Producto Eficacia/Producto Eficacia/Producto Eficacia/Producto Eficacia/Producto Calidad/Producto
Porcentaje de nifios y Porcentaje de nifios y Porcentaje de convenios Porcentaje de Porcentaje de Porcentaje de quejas 'y
niflas egresados de lared | nifias egresados de la red de complementariedad observaciones realizadas a | observaciones realizadas a | reclamos recibidos a través de
SENAME con fines de SENAME con fines de operativos en afio t, que los proyectos residenciales | los proyectos del area de la OIRS en el periodo
adopciodn, respecto a la adopcidn, respecto a la favorezcan a los nifios/as | de los organismos infractores de ley respondidas dentro de los 10
cantidad de nifios y nifias | cantidad de nifios y nifias o sus familias, a través de | colaboradores acreditados | superadas en periodo t dias habiles siguientes
2 | con caracteristicas de con caracteristicas de beneficios o prestaciones | superadas en periodo t respecto del total de respecto al total de quejas y

adoptabilidad atendidos
enelafo t.

adoptabilidad atendidos en
elafio t.

que contribuyan a la
proteccién de sus
derechos respecto de los
convenios de
complementariedad
suscritos.

respecto del total de
observaciones realizadas a
los proyectos residenciales
de los organismos
colaboradores acreditado.

observaciones realizadas a
los proyectos del area de
infractores de Ley en el
periodo t.

reclamos recibidos en el
periodo.




Eficacia/Resultado Final
Porcentaje de nifios y
nifias que egresan
favorablemente de los
programas de Familias
de

Acogida ejecutados por
Organismos
Colaboradores
Acreditados en el afio t.

Eficacia/Resultado Final

Porcentaje de nifios y
nifias con sentencia de
adopcidn en el afio t con
respecto al total de
egresados con fines de
adopcion de lared
SENAME en el afio t.

Eficacia/Resultado
Intermedio

Porcentaje de nifio(a)s
egresado(a)s en el ambito
de proteccidn, de las
Oficinas de Proteccién de
Derechos (OPD)
ejecutadas por
Organismos
Colaboradores
Acreditados con
intervencion exitosa que
no reingresan a programas
de complejidad en un
periodo de 12 m.

Eficacia/Resultado
Intermedio

Porcentaje de nifio(a)s
egresado(a)s en el ambito
de proteccion, de las
Oficinas de Proteccién de
Derechos (OPD)
ejecutadas por
Organismos
Colaboradores
Acreditados con
intervencién exitosa que
no reingresan a programas
de complejidad en un
periodo de 12 m.

Eficacia/Producto
Porcentaje de
observaciones realizadas a
los proyectos residenciales
de los organismos
colaboradores acreditados
superadas en periodo t
respecto del total de
observaciones realizadas a
los proyectos residenciales
de los organismos
colaboradores acreditado.

FOCUS

ESTUDICS Y COMSULTORIAS

Eficacia/Resultado
Intermedio

Porcentaje de nifios/as que
egresan favorablemente de
los centros y programas de
proteccién que atienden
lactantes y preescolares que
no reingresan en 12 meses,
respecto del total de nifios/as
egresados en el periodo t.

Eficacia/Resultado Final

Porcentaje de nifios y
nifias con sentencia de
adopcidn en el afio t con
respecto al total de
egresados con fines de
adopcion de la red
SENAME en el afio t

Eficacia/Resultado Final
Porcentaje de nifios/as y
adolescentes que egresan
favorablemente de los
proyectos especializados
de reparacion de maltrato
infantil grave ejecutados
por Organismos
Colaboradores
Acreditados que no
reingresan en un periodo de
12 meses respecto al total
de

Eficacia/Resultado Final

Porcentaje de nifios y
nifias con sentencia de
adopcidn en el afio t con
respecto al total de
egresados con fines de
adopcion de lared
SENAME en el afio t

Eficacia/Resultado Final

Porcentaje de niflos y
nifias con sentencia de
adopcidn en el afio t con
respecto al total de
egresados con fines de
adopcidon de lared
SENAME en el afio t

Eficacia/Resultado
Intermedio

Porcentaje de nifio(a)s
egresado(a)s en el ambito
de proteccion, de las
Oficinas de Proteccién de
Derechos (OPD)
ejecutadas

por Organismos
Colaboradores
Acreditados

con intervencion exitosa
que no reingresan a
programas de complejidad
en un periodo de 12 m

Eficacia/Resultado
Intermedio

Porcentaje de nifios, nifias y
adolescentes con egresos por
causales asociadas a la
intervencion que no
reingresan en un periodo de
12 meses a centros CDR de
administracién directa en
relacidn al total de egresados.
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Eficacia/Resultado Final
Porcentaje de nifios/as y
adolescentes que egresan
favorablemente de los
proyectos especializados
de reparacién de
maltrato infantil grave

Eficacia/Resultado Final
Porcentaje de nifios y

nifias que egresan
favorablemente de los
Centros de Diagnoéstico
Residencial para lactantes y
preescolares de

Eficacia/Resultado
Intermedio

Porcentaje de nifios y
nifias egresados de la red
SENAME con fines de
adopcidn, respecto al total
de nifios y nifias del

Eficacia/Resultado
Intermedio

Porcentaje de nifios y
nifias egresados de la red
SENAME con fines de
adopciodn, respecto al total
de nifios y nifias del

Eficacia/Resultado
Intermedio

Porcentaje de nifios y
nifias egresados de la red
SENAME con fines de
adopcidn, respecto al total
de nifios y nifias del

FOCUS

ESTUDICS Y COMSULTORIAS

Eficacia/Resultado
Intermedio

Porcentaje de
adolescentes egresados de
SBC, que cumplen
efectivamente con la
reparacion y/o el servicio

ejecutados administracion directa que | Sistema de Deteccion Sistema de Deteccion Sistema de Deteccion convenido, respecto del total
por Organismos no reingresa en un periodo | Precoz atendidos enlared | Precoz atendidos enlared | Precoz atendidos enlared | de adolescentes egresados
Colaboradores de 6 meses respecto del SENAME en el afio t SENAME en el afio t SENAME en el afio t de SBC

Acreditados respecto al total de nifios y nifias

total de nifios/as y egresados

adolescentes egresados

Eficacia/Resultado Final | Eficacia/Resultado Final Eficacia/Resultado Eficacia/Resultado Eficacia/Resultado Eficacia/Resultado
Porcentaje de nifios y Porcentaje de nifios/as y Intermedio Intermedio Intermedio Intermedio

nifias que egresan
favorablemente de los
Centros de Transito y
Distribucién
Residenciales

para lactantes y
preescolares de
administracion directa
respecto al total de nifios

adolescentes que egresan
favorablemente de los
programas de Explotaciéon
Sexual Comercial Infantil
(ESCI) ejecutados por
organismos acreditados que
no reingresa en un

periodo de 12 meses
respecto al total de

Porcentaje de nifio(a)s y
adolescentes que egresan
favorablemente de los
proyectos de proteccién
especializados ejecutados
por OCA que no
reingresan en un periodo
de 12 meses al mismo
modelo de atencion

Porcentaje de nifio(a)s y
adolescentes que egresan
favorablemente de los
proyectos de proteccién
especializados ejecutados
por OCA que no reingresan
en un periodo de 12 meses
al mismo modelo de
atencidn respecto al total

Porcentaje de nifio(a)s y
adolescentes que egresan
favorablemente de los
proyectos de proteccién
especializados ejecutados
por OCA que no reingresan
en un periodo de 12 meses
al mismo modelo de
atencion respecto al total

Porcentaje de
adolescentes egresados de
Centros Privativos de
Libertad de cumplimiento
de condena (CRC- CSC)
que no reingresan a la red
sancionados de nuevos
delitos dentro de los doce
meses siguientes a su

y nifias egresados en el nifios/as y adolescentes respecto al total de de egresados de estos de egresados de estos egreso.
afiot egresados de estos proyectos en proyectos en
proyectos en
Eficacia/Resultado Final | Eficacia/Resultado Final Eficacia/Resultado Eficacia/Resultado Eficacia/Resultado Eficacia/Resultado
Porcentaje de nifios/asy | Porcentaje de nifios y Intermedio Intermedio Intermedio Intermedio

adolescentes que egresan
favorablemente de los
programas de
Explotacién

Sexual Comercial Infantil
(ESCI) ejecutados por
organismos acreditados
respecto al total de
nifios/as y adolescentes
egresados de los
programas ESCI

nifias que reingresan a
Centros de Diagnéstico
residencial para mayores
de Administracién Directa
en relacion al total de los
egresados de los Centros
de Diagndstico residencial
para mayores de
Administracién Directa

Porcentaje de nifios/as
que egresan
favorablemente de

los centros residenciales
de proteccién para
lactantes y preescolares
que no reingresan en 12
meses, respecto del total
de nifios/as egresados en
el periodo de este
programa.

Porcentaje de nifios/as
que egresan
favorablemente de

los centros residenciales
de proteccién para
lactantes y preescolares
que no reingresan en 12
meses, respecto del total
de nifios/as egresados en
el periodo de este
programa

Porcentaje de nifios/as
que egresan
favorablemente de los
centros residenciales

de proteccién para
lactantes y preescolares
que no reingresan en 12
meses, respecto del total
de nifios/as egresados en
el periodo de este
programa.

Porcentaje de adolescentes
egresados de

Programas de sanciones No
Privativas de Libertad que
no reingresan a la red,
sancionados de nuevos
delitos, dentro de los 12
meses siguientes a su egreso.
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Eficacia/Resultado Final
Porcentaje de nifios,
nifias y adolescentes que
reingresan a CTD
residencial en relacion al
total de los egresados de

Eficacia/Producto
Porcentaje de adolescentes
en centros de
Cumplimiento en Régimen
Cerrado (CRC) que
cuentan con Plan de

Eficacia/Producto
Porcentaje de
adolescentes

ingresados a programas
para infractores de ley que
permanecieron en

Eficacia/Producto
Porcentaje de nifios/as
que reingresan en un
periodo de 6 meses a CDR
para mayores de
Administracién Directa en

Eficacia/Resultado
Intermedio

Porcentaje de
adolescentes egresados de
Programas de sanciones
No Privativas de Libertad

£FOCUS

- ESTUDICS Y COMSULTORIAS

Eficacia/Resultado

Intermedio

Porcentaje de nifio(a)s
egresado(a)s en el ambito de
proteccion, de las Oficinas de
Protecci6on de Derechos (OPD)

8 los Centros de Intervencién individual programas de protecciéon | relacion al total de los que no reingresan a lared, | ejecutadas por Organismos
Administracién Directa dentro de los primeros 30 al menos 6 meses respecto | egresados de los CDR para | sancionados de nuevos Colaboradores Acreditados
dias siguientes a su al total de infractores del | mayores de delitos, dentro de los 12 con intervencidn exitosa que
ingreso ley ingresados en el afiot | Administracién Directa meses siguientes a su no reingresan a programas de
egreso. complejidad en un periodo de
12m
Eficacia/Resultado Final | Eficacia/Proceso Eficacia/Producto Eficacia/Producto Eficacia/Resultado Eficacia/Resultado
Porcentaje de Porcentaje de aumento de Porcentaje de nifios/as Porcentaje de Intermedio Intermedio
adolescentes egresados plazas para ejecucion de que reingresan en un adolescentes Porcentaje de Porcentaje de nifios y
de los programas de sanciones, medidas y periodo de 6 meses a CDR | ingresados a programas adolescentes egresados de | nifias egresados de la red
rehabilitaciéon conductual | salidas alternativas en para mayores de para infractores de ley que | Centros Semicerrados de SENAME con fines de
que no reingresa alared | medio libre de Ley 20084 Administracién Directa en | permanecieron en cumplimiento de condena | adopcidn, respecto al total de
9 | parainfractores dentro en afio t, respecto de relacion al total de los programas de proteccion (CSC) que no reingresan a | niflos y nifias del Sistema de
de los seis meses plazas para ejecucion de egresados de los CDR para | al menos 12 meses la red sancionados de Deteccion Precoz atendidos en
siguientes a su egreso sanciones, medidas y mayores de respecto al total de nuevos delitos, dentro de | lared SENAME en el afio t
respecto al total de salidas alternativas en Administracién Directa infractores de ley los 12 meses siguientes a
egresados de los medio libre de Ley 20084 ingresados en el afio t su egreso.
programas de en afio t-1
rehabilitacion conductual
Calidad/Producto Eficacia/Proceso Eficacia/Resultado Eficacia/Resultado Eficacia/Resultado Final Eficacia/Resultado
Porcentaje de Porcentaje de Intermedio Intermedio Porcentaje de nifios y Intermedio
adolescentes con opinién | cumplimiento de metas de | Porcentaje de Porcentaje de nifias con sentencia de Porcentaje de nifio(a)sy
favorable respecto a la intervencion técnica de los | adolescentes adolescentes adopcidn en el afio t con adolescentes que egresan
calidad del trato y a la Centros de Internacién egresados de Programas egresados de Programas respecto al total de favorablemente de los
consideracién de sus Provisoria (CIP) de sanciones No Privativas | de sanciones No Privativas | egresados con fines de proyectos de protecciéon
10 opiniones en la de Libertad que no de Libertad que no adopcidén de la red especializados ejecutados

intervencidon técnica de
los Centros de
Internacién

Provisoria (actuales
COD) respecto al total de
adolescentes que
responden

reingresan a la red,
sancionados de nuevos
delitos, dentro de los 12
meses siguientes a su
egreso.

reingresan a lared,
sancionados de nuevos
delitos, dentro de los 12
meses siguientes a su
egreso.

SENAME en el afio t

por OCA que no reingresan
en un periodo de 12 meses
al mismo modelo de
atencion respecto al total de
egresados de estos
proyectos en
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11

Eficacia/Producto
Porcentaje de
adolescentes

en Centros Privativos de
Libertad (actuales
CERECO) con
permanencia igual o
mayor a 30 dias con plan
de intervencién
individual dentro de los
30 dias siguientes a su
ingreso respecto al total
de adolescentes
ingresados

Eficacia/Resultado
Intermedio

Porcentaje de
adolescentes

egresados de Centros
Semicerrados de
cumplimiento de condena
(CSC) que no reingresan a
la red sancionados de
nuevos delitos, dentro de
los 12 meses siguientes a
su egreso.

£FOCUS

AL ESTUDICS Y CONSULTORIAS

Eficacia/Resultado Final
Porcentaje de nifios y
nifias con sentencia de
adopcidn en el afio t con
respecto al total de
egresados con fines de
adopcién de lared
SENAME enel afio t

FUENTE: Elaboracién propia en base a Formulario de Indicadores de Desempefio 2012, 2011, 2010, 2009, 2008 y 2007 del Servicio Nacional de Menores, Formulario H

25




De acuerdo a la tabla anterior, a lo largo del periodo 2007 - 2012 se pueden observar los siguientes
cambios:

- Los dos indicadores relativos a Adopcion se mantienen estables, aunque el afio 2009 para
quienes egresan de SENAME con fines de adopciéon cambia el universo a considerar,
precisandolo a aquellos casos parte del Sistema de Deteccion Precoz

- Hasta el afio 2008 existian indicadores que median cobertura de distintos tipos de proyecto

- Hasta 2010 habian indicadores que median el porcentaje de reingresos, en lugar de referirse a
los no reingresos. Esto implica que los resultados de los indicadores que miden reingresos
deben entenderse en el sentido contrario al resto: mientras mayor el porcentaje, peor el
desempeiio, pues mas casos egresados reingresan a determinado tipo de proyecto.

- El nivel de exigencia de los indicadores de no reingreso ha aumentado, ya que en 2012 ya no
existen indicadores que consideren 6 meses para el periodo en que se produce o no el
reingreso, sino que se trabaja s6lo con 12 meses.

- Desde 2009 no se incluyen indicadores acerca de los Planes de Intervencion Individual, ni de
cumplimiento de metas de intervencion técnicas.

- En 2012 reaparece un indicador relativo a la satisfaccién de los usuarios. Este se midié en
2007, pero referido a porcentaje de adolescentes con opiniones favorables con respecto a la
calidad del trato y la consideracion de sus opiniones en CIP, en lugar de medir el porcentaje de
reclamos y quejas respondidas dentro de los 10 dias habiles siguientes.

- Desde 2009 se intenta medir productos distintos de “prestaciones” de los ejes de ejecucion,
como “Conocimiento para el desarrollo de la oferta programatica de SENAME” y “Desarrollo de
un marco juridico-administrativo para la gestién politico técnica de SENAME”. A juicio de la
consultora, se observa que ha existido dificultad para formular indicadores que midan el
desempeno en estos temas (ejemplo: la baja pertinencia de “Observaciones realizadas versus
observaciones superadas).

- Se observa una tendencia clasificar los tipos de proyectos para cada indicador de manera mas
pertinente, en la medida que las agrupaciones tienen sentido y aportan informacién. Dado que
el nimero de indicadores estratégicos es limitado, es necesario referirlos a grandes lineas de
accion (“proyectos especializados”) en vez de medir modalidades de atencién acotadas
(“proyectos especializados en reparaciéon de maltrato, proyectos especializados en ESCI”).

A partir de lo analizado anteriormente, la consultora propone lo siguiente respecto de los indicadores
del Servicio.

Se sugiere avanzar progresivamente hacia la formulacién de indicadores de resultados finales, con el fin
de conocer los efectos permanentes de las intervenciones desarrolladas. La dificultad radica en contar
con seguimiento a los egresados, para medir si efectivamente existe restituciéon de derechos y
reinsercion social. Actualmente SENAME intenta medir dichos resultados finales por observar cuantos
no reingresos se producen durante un determinado periodo de tiempo. Afirmar que un nifio, nifia o
adolescente no reingres6 no equivale a decir que hubo restitucién de derechos o reinsercién social,
pero es un indicador posible de medir con la informacién que la institucién tiene disponible.

Una alternativa efectiva de medicién de impacto seria la de tomar una muestra representativa de los
casos egresados y efectuar una evaluacion ex post de los sujetos egresados, por ejemplo a un afio de su
salida de la red SENAME. Este estudio requeriria una visita domiciliaria para entrevistar a la familia y al
nifio nifia o adolescente.



FFOCUS

L ESTUDIOS Y CONSULTORIAS

Se recomienda mantener los indicadores de reingreso aumentando la dificultad de cumplimiento a
través de la modificacion del sistema o programa al que se reingresa, a su maximo posible segun eje de
ejecucion, linea de acciéon y/o modalidad de atencion. El mayor nivel de exigencia seria cotejar los
reingresos a cualquier lugar de la red SENAME. El menor en cambio es medir los reingresos con
respecto a una misma modalidad de atencién. Otro punto relevante es descartar de la medicién a
quienes por sus caracteristicas no pueden reingresar a una determinada modalidad (ejemplo: egresado
de programa para preescolares que cumple 6 afios), asi como hacer seguimiento de los egresos de los
mayores de 18 afios, verificando que no hayan ingresado al Circuito Judicial.

Respecto de la relacion entre egresos favorables y reingresos, se sefialan dos puntos. En primer lugar,
es necesario operacionalizar qué se entiende por egreso favorable, estableciendo con claridad qué
variables de Senainfo y cudles categorias de respuesta seran consideradas. En segundo lugar, se sugiere
comparar el nivel de reingreso - a la red, a un eje de ejecucion, a una linea de accién, a una modalidad
de atencion - de quienes egresaron favorablemente con quienes egresaron por otras causales, con el
objetivo de observar si existen diferencias entre ambos grupos. Asi se podria medir si tiene sentido o no
considerar “egresos favorables”.

Como se mencion6 anteriormente, medir el tiempo promedio entre reingresos de los usuarios de los
distintos ejes, lineas y modalidades podria aportar evidencia empirica sobre la cantidad de meses
pertinentes para medir los reingresos.

Otro criterio que permite emitir juicios acerca de la eficacia de los servicios prestados por SENAME es
la permanencia de los sujetos de atencidn, ya sea a nivel de proyectos de una modalidad especifica o al
interior de la red SENAME en general. La duraciéon 6ptima dentro de un proyecto depende del tipo de
éste y de las caracteristicas de sus beneficiarios/as. En algunos sera deseable que ésta se extienda en el
tiempo, en cambio en otros sera necesario que sea la minima posible. Por ejemplo, las modalidades
residenciales tienen como objetivo ser un espacio protector mientras se restituye el derecho a vivir en
familia a la brevedad.

Un desafio pendiente es la medicidn pertinente del producto estratégico N°1 de 2012: “Conocimiento
para el desarrollo de la oferta programatica de SENAME”. A juicio de la consultora, los indicadores
existentes35 no miden dicho producto, pues no se entiende cdmo un indicador que pretende medir la
eficacia de los programas de proteccion en la prevencidn en el ingreso a Justicia Juvenil contribuye a
entregar una medida acerca del Conocimiento para el desarrollo de la oferta programatica. Tampoco se
entiende como un indicador relacionado con la satisfacciéon de los usuarios, beneficiarios o clientes
puede dar cuenta del desempefio de las funciones asociadas al producto estratégico N°1.

Por ello surge la necesidad de crear algtin indicador relativo a “Conocimiento para el desarrollo de la
oferta programatica de SENAME”. Se recomienda una encuesta de satisfaccién de usuarios que sea
dirigida a una muestra de las familias de los beneficiarios y que permita ampliar el conocimiento de la
oferta programatica y en particular mida la calidad de servicio.

Un indicador posible de incorporar para el producto estratégico “Conocimiento para el desarrollo de la
oferta” es la calidad del sistema de informacién de Senainfo. Se recomienda establecer cuales son las
variables obligatorias que se deben ingresar al sistema y medir el nivel de poblamiento de los datos de
esas variables a nivel porcentual. Corresponde a un indicador de proceso, sin embargo es clave para

35 Indicadores de desempefio del Servicio Nacional de Menores 2012, formulario H
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disponer de un conocimiento confiable de todo el resto de los indicadores en los cuales descansa la

medicion institucional.

La tabla siguiente contiene propuesta de modificaciones a los indicadores revisados.

Tabla 2.9 Propuestas de modificaciones a los Indicadores de Desempeiio del Formulario H 2012, Servicio
Nacional de Menores

N° | Producto Indicador Forma de Calculo Modificaciones
Estratégico al que
se vincula
Conocimiento para | Eficacia/Resultado (N° de adolescentes Se sugiere vincularlo al
el desarrollo de la Intermedio egresados del Sistema de producto N92, no obstante
oferta Porcentaje de Proteccion que ingresan a de cuenta del
programatica de adolescentes egresados medidas y sanciones del funcionamiento global de
SENAME del Sistema de Protecciéon | Sistema Justicia Juvenil/ N° | las prestaciones del
1 que ingresan a medidasy | de adolescentes egresados Servicio
sanciones del Sistema del Sistema de
Justicia Juvenil respecto Proteccién)*100
del total de adolescentes
egresados del Sistema de
Protecciéon
Conocimiento para | Calidad/Producto (N° de quejas y reclamos Se sugiere cambiarlo por
el desarrollo de la Porcentaje de quejas 'y recibidas a través de la OIRS | total de quejas y reclamos
oferta reclamos recibidas a en el periodo respondidas resueltos respecto del
programatica de través de la OIRS en el dentro de los 10 dias habiles | total de quejas y reclamos
2 SENAME periodo respondidas siguientes / total de quejas recibidos en el periodo
dentro de los 10 dias y reclamos recibidos en el
habiles siguientes periodo)* 100
respecto del total de
quejas y reclamos
recibidos en el periodo
Prestaciones de Eficacia/Resultado (N° de nifios/as que egresan | Se sugiere ampliar al
proteccién de Intermedio favorablemente de los alcance del indicador
derechos para Porcentaje de nifios/as centros y programas de incluyendo el reingreso a
nifios, niflas y que egresan atencién que atienden a cualquier parte de la red
adolescentes favorablemente de los lactantes y preescolares que | SENAME, con el fin de
3 vulnerados en sus centros y programas de no reingresan en 12 meses/ | evitar perder los
derechos atencidon que atienden a N° total de nifios/as que reingresos de quienes por
lactantes y preescolares egresan favorablemente de cumplir 6 afios pueden
que no reingresan en 12 los centros y programas de reingresar a otro tipo de
meses respecto del total atencidn que atienden a centros (para mayores).
de nifios/as egresados en | lactantesy
el periodo t preescolares)*100
Prestaciones de Eficacia/Resultado (N° de nifios, nifias y En el mismo sentido que la
proteccién de Intermedio adolescentes con egresos modificacién anterior, se
derechos para Porcentaje de nifios, asociados a causales de sugiere ampliar al alcance
niflos, niflas y nifias y adolescentes con | intervencién que no del indicador incluyendo
adolescentes egresos asociados a reingresan en un periodo de | el reingreso a cualquier
4 vulnerados en sus causales de intervencion 12 meses a centros CDR de parte de la red SENAME
derechos que no reingresan en un administracion directa/ N°
periodo de 12 meses a total de nifios, nifias y
centros CDR de adolescentes egresados de
administracién directaen | CDR de administracién
relacion al total de directa)*100
egresados
Prestaciones para Eficacia/Resultado (N° de adolescentes Se sugiere ampliar el
5 adolescentes Intermedio egresados de Programas de | indicador incluyendo en el
imputados y/o Porcentaje de Reparacion del Dafio y denominador a todos
condenados/as, adolescentes egresados Servicio en Beneficio de la quienes participan en
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conforme a
estandares
definidos por la Ley
20.084

de SBC, que cumplen
efectivamente con la
reparacién y/o el servicio
convenido, respecto del
total de adolescentes

Comunidad que cumplen
efectivamente con la
reparacién y/o el servicio
convenido/ N° total de
adolescentes egresados de

dicho tipo de programas, y
no sélo a quienes se
comprometen a cumplir
con la sancién. Se
considera que medir

egresados de SBC Programas de Reparaciéon cumplimiento de la
del Dafio y Servicio en sancién es un aporte, pues
Beneficio de la Comunidad muestra logros parciales
que se comprometen a en Justicia Juvenil mas alla
cumplir con la sancién)* de los no reingresos
100
Prestaciones para Eficacia/Resultado (N° de adolescentes Se sugiere ampliar el
adolescentes Intermedio egresados de Centros indicador eliminando la
imputados y/o Porcentaje de Privativos de Libertad de frase “sancionados de
condenados/as, adolescentes egresados cumplimiento de condena nuevos delitos”, pues
conforme a de Centros Privativos de (CRC-CSC) que no podria ser que un caso
estandares Libertad de cumplimiento | reingresan alared reingrese a la red
definidos porla Ley | de condena (CRC - CSC) sancionados de nuevos SENAME, pero no estando
20.084 que no reingresan a la delitos dentro de los 12 sancionado (aun) de

red sancionados de
nuevos delitos dentro de
los 12 meses siguientes a
Su egreso

meses siguientes a su
egreso en el periodo/ N° de
adolescentes egresados de
Centros Privativos de
Libertad de cumplimiento
de condena (CRC - CSC) de
cumplimiento de condena
en el periodo) * 100

nuevos delitos

Prestaciones para
adolescentes
imputados y/o
condenados/as,
conforme a
estandares
definidos por la Ley
20.084

Eficacia/Resultado
Intermedio

Porcentaje de
adolescentes egresados
de Programas de
sanciones No Privativas
de Libertad, que no
reingresan a la red,
sancionados de nuevos
delitos, dentro de los 12
meses siguientes a su
egreso

(N° de adolescentes que no
reingresa a los centros y
programas para infractores
sancionados de nuevos
delitos dentro de los 12
meses siguientes a su
egreso de Programas de
sanciones No Privativas de
Libertad en el afio t/ N°
total de adolescentes
egresados de los Programas
de sanciones No Privativas
de Libertad afio t-1)* 100

Se sugiere la misma
modificacién que la
formulada para el
indicador anterior,
eliminar la frase
“sancionados de nuevos
delitos”.

Prestaciones de
promocién de
derechos y
prevencion de la
vulneracién de los
mismos para nifios,
nifias y
adolescentes

Eficacia/Resultado
Intermedio

Porcentaje de nifios/as
egresados/as en el
ambito de Proteccion de
las Oficinas de Proteccion
de Derechos ejecutadas
por Organismos
Colaboradores
Acreditados con
intervencion exitosa que
no reingresan a
programas de
complejidad en un
periodo de 12 meses

(N° de nifios/as
egresados/as en el ambito
de Proteccién de OPD por
causales de intervencion
exitosa que no reingresan a
programas de complejidad
en un periodo de 12 meses/
Total de egresados en el
ambito de protecciéon de
OPD en un periodo de 12
meses)* 100

Como se menciond
anteriormente, se sugiere
especificar en la forma de
calculo cuales causales
constituyen “causales de
intervencion exitosa” y
definir con claridad qué
programas seran
considerados “de
complejidad”. También se
sugiere ampliar el
indicador a quienes
egresan favorablemente
de OPD y reingresan al
Sistema de Justicia Juvenil

Prestaciones de
proteccién de
derechos para
nifios, nifias y
adolescentes
vulnerados en sus

Eficacia/Resultado
Intermedio

Porcentaje de nifios y
nifias egresados de la red
SENAME con fines de
adopcion, respecto al

(N° de nifios y nifias
egresados de la red
SENAME con fines de
adopcion en el afio t/ N°
total de nifios y nifias del
Sistema de Deteccién Precoz

Para el calculo de este
indicador se sugiere
eliminar del universo
considerado a casos del
SDP que por sus
caracteristicas no son
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derechos

total de nifios y nifias del
Sistema de Deteccion
Precoz atendidos en la
red SENAME en el afio t

en el afio t)* 100

factibles de adoptar. Se
sugiere crear un nuevo
indicador para este
producto, que dé cuenta
de cuanto tiempo
permanece en SENAME un
nifio desde que se estima
que es “adoptable” hasta
que egresa de SENAME
con fines de adopcién

Prestaciones de
proteccién de
derechos para
nifios, nifias 'y
adolescentes
vulnerados en sus
derechos

Eficacia/Resultado
Intermedio

Porcentaje de nifios/as 'y
adolescentes que egresan
favorablemente de los
proyectos de proteccion
especializados ejecutados

(N° de nifios/as y
adolescentes egresados de
los proyectos de proteccion
especializados que no
reingresan al mismo modelo
de atencién en un periodo
de 12 meses/ Total de

Se sugiere ampliar al
alcance del indicador
incluyendo el reingreso a
cualquier parte de la red
SENAME, con el fin de
evitar perder los
reingresos de quienes lo

10 por OCA que no nifios/as y adolescentes hacen al Sistema de
reingresan en un periodo | egresados de los proyectos Justicia Juvenil.
de 12 meses al mismo de protecciéon
modelo de atencion especializados en el periodo
respecto del total de de 12 meses)* 100
egresados de estos
proyectos en36
Prestaciones de Eficacia/Resultado Final (N° de niflos y nifias con No se sugieren
proteccién de Porcentaje de nifios y sentencias de adopcién en el | modificaciones para este
derechos para nifias con sentencias de afio t/ N° de niflos y nifias indicador
11 nifios, nifas y adopcioén en el afio t con egresados con fines de

adolescentes
vulnerados en sus
derechos

respecto al total de
egresados con fines de
adopcién de la red
SENAME en el afio t

adopcion de la red SENAME
en el afio t)* 100

FUENTE: Definiciones Estratégicas2012, Servicio Nacional de Menores, Formulario H

36El indicador llega hasta ahf en el Formulario H. La consultora supone que las palabras que faltan son “un periodo de 12 meses”.
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2.1.4 Analisis de Consistencia Interna de las Definiciones Estratégicas

a) Consistencia Interna Definiciones Estratégicas 2012 Servicio Nacional de
Menores

En esta seccion se analiza la consistencia interna entre las definiciones estratégicas 2012 de SENAME.
Esto implica evaluar si los subproductos estratégicos contribuyen a la realizacién de los productos
estratégicos correspondientes, si éstos ultimos a su vez hacen posible el logro de los objetivos
estratégicos, y por ultimo si dichos objetivos dan cuenta adecuadamente de la misién institucional del
Servicio. A continuacién se incluyen estas definiciones, con el fin de facilitar la lectura del analisis de
éstas:

Misidn institucional 2012
Contribuir a la restituciéon de derechos de nifios, nifias y adolescentes, vulnerados/as, asi como a la
responsabilizaciéon y reinserciéon social de los adolescentes infractores/as de ley, a través de
prestaciones de calidad mediante una red de programas ejecutados directamente o por organismos
colaboradores del Servicio.

Objetivos Estratégicos 2012
1. Garantizar la oferta de programas a nivel nacional, a través de la disponibilidad de proyectos

cuya cobertura de cuenta de la demanda real, para dar respuesta especializada e integral a las
necesidades de los nifios, nifias y adolescentes, usuarios/as del Servicio

2. Cautelar el uso eficiente de los recursos a través de un proceso de supervisién y seguimiento de
los proyectos, a fin de mejorar la calidad de las prestaciones dando cumplimiento a los
estandares establecidos por el Servicio.

3. Fortalecer la institucionalidad dedicada a la atenciéon de nifios, nifias y adolescentes
vulnerados/as en sus derechos y la rehabilitaciéon de adolescentes que han infringido la ley, a
través de la evaluacion permanente de la oferta programatica, a fin de adecuarlas a las politicas
nacionales e internacionales sobre la materia.

Productos Estratégicos 2012
1. Conocimiento para el desarrollo de la oferta programatica de SENAME

2. Prestaciones de promocion de derechos y prevencion de la vulneracion de los mismos para
nifios, nifias y adolescentes.

3. Prestaciones de protecciéon de derechos para nifios, nifias y adolescentes vulnerados en sus
derechos

4. Prestaciones para adolescentes imputados y/o condenados/as, conforme a estandares
definidos por la Ley 20.084

Para el afio 2012, la ficha de definiciones estratégicas de la instituciéon publicada por DIPRES no incluye
el detalle de los subproductos que componen a cada uno de los productos, sino que se entrega una
breve descripcion de ellos. Por esta razén no sera posible realizar el analisis incorporando este nivel de
componentes.
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Producto estratégico N° 1: Conocimiento para el desarrollo de la oferta programatica de
SENAME
Este producto genera informacion relevante para alcanzar todos los objetivos estratégicos planteados
por la institucién. Si se consideran los subproductos de 2011 para este producto, se observa que la
generacion de informacidn, elaboracién de estudios, caracterizaciéon de demanda y oferta programatica,
sistematizacion de la experiencia, elaboraciéon de disefios de modelos y normativas técnicas,
implementacion de proyectos pilotos y la supervisiéon son actividades clave, que generan insumos
necesarios para la accion transversal de SENAME. De hecho, el desarrollo de este producto es central
para la realizacion adecuada del resto de los productos estratégicos del Servicio - prestaciones de los 3
ejes de ejecucion.

En particular, para contar con proyectos cuya cobertura da cuenta de la demanda real que den
respuesta a las necesidades de los beneficiarios del Servicio es necesario contar con estudios e
informacion que respalde la toma de decisiones, asi como de caracterizaciones tanto de la demanda
como de la oferta. También resulta util la sistematizacion de la experiencia y las supervisiones a
proyectos.

Por otra parte, la supervision de los proyectos, la generacién de informaciéon al respecto y la
sistematizacién de las experiencias contribuye directamente a cautelar el uso eficiente y eficaz de
recursos, y de esa forma introducir modificaciones para mejorar la calidad de las prestaciones.

Por ultimo, la realizacion de estudios, generacion de informacion de los proyectos y de la supervision
de los proyectos, asi como la elaboracién de modelos y normativas técnicas aportan informacién
relevante para la labor de fortalecer la institucionalidad dedicada a la atencién de nifios, nifias y
adolescentes vulnerados/as en sus derechos y la rehabilitacién de adolescentes que han infringido la
ley que se ha propuesto realizar SENAME.

Producto estratégico N° 2, 3 y 4: Prestaciones de promocion de derechos y prevencion de la
vulneraciéon de los mismos para niiios, nifias y adolescentes, Prestaciones de proteccion de
derechos para nifios, nifias y adolescentes vulnerados en sus derechos y Prestaciones para
adolescentes imputados y/o condenados/as, conforme a estandares definidos por la Ley
20.084537

El segundo producto de las definiciones estratégicas de 2012 esta relacionado directamente con la
actividad principal que identifica al Servicio: la entrega de prestaciones para niflos, nifias y
adolescentes ya sea via administracién directa o a través de subvenciones a terceros que ejecutan
proyectos. Como se han agrupado los tres productos, se trata de prestaciones de promocién de
derechos y prevencion de la vulneracion de los mismos, y de proteccidon de derechos para nifios, nifias y
adolescentes vulnerados en sus derechos o con riesgo de serlo, y prestaciones para adolescentes
imputados y/o condenados/as, conforme a estandares definidos por la Ley 20.084.

Como se observa, estos tres productos estdn vinculados al primer objetivo estratégico, “Garantizar la
oferta de programas a nivel nacional (...)”, pues su desarrollo consiste precisamente en ofertar
proyectos que cubran la demanda y necesidades de los usuarios. Es importante sefialar que el hecho de

37Dada la similitud de los productos estratégicos n° 2, 3 y 4 - pues todos consisten en entrega de prestaciones, sélo varia el tipo y
el publico al cual estan dirigidas - se decidi6 realizar el andlisis para los tres en conjunto, a fin de no ser repetitivos en las
afirmaciones expuestas.
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contar con prestaciones de los &mbitos sefialados no implica que éstas sean pertinentes en su grado de
especializacién e integralidad, ni que sean suficientes para cubrir la demanda real en las distintas
comunas del pais. Es decir, no basta con ofertar las prestaciones de promocién y prevencion, de
proteccion, y para adolescentes infractores, sino que éstas deben ser entregadas de acuerdo a las
necesidades de cobertura, especializacién e integralidad reales.

En cuanto a los otros dos objetivos estratégicos, se estima que ofrecer prestaciones de promocion y
prevencion no se encuentra vinculado ni a la cautela en el uso eficiente de los recursos, ni a fortalecer la
institucionalidad dedicada a la atencién de nifios, nifias y adolescentes vulnerados/as en sus derechos y
la rehabilitacion de adolescentes que han infringido la ley.

Objetivo estratégico N° 1: Garantizar la oferta de programas a nivel nacional, a través de la
disponibilidad de proyectos cuya cobertura de cuenta de la demanda real, para dar respuesta
especializada e integral a las necesidades de los nifios, nifias y adolescentes, usuarios/as del
Servicio.

Si se considera la misidn institucional, contar con una oferta que cubre la demanda y da respuesta a las
necesidades de los beneficiarios del SENAME es basico para contribuir a la restituciéon de derechos y
reinsercién social de ellos, dado que dicha oferta de prestaciones estd compuesta por proyectos que
realizan intervenciones sicosociales y llevan a cabo medidas con el fin de restituir derechos, prevenir su
vulneracion y reinsertar socialmente a quienes infringen la ley.

Sin embargo, garantizar dicha oferta no implica que éstas contribuyan a la restitucion de derechos y a la
responsabilizacion y reinsercion social. Para ello es necesario que esta oferta entregue prestaciones de
un estandar que permita esperar resultados finales positivos, y asi las intervenciones cumplan sus
objetivos. Si se quiere aumentar las probabilidades de éxito de las prestaciones, esta oferta debe tener
una distribucién geografica, una magnitud de cobertura, un grado de especializacién técnica y un nivel
de calidad que aborde las necesidades reales de los nifios, nifias y adolescentes susceptibles de ser
atendidos.

Contribuir a la restituciéon de derechos de nifios, nifias y adolescentes, vulnerados/as, asi como a la
responsabilizaciéon y reinserciéon social de los adolescentes infractores/as de ley, a través de
prestaciones de calidad mediante una red de programas ejecutados directamente o por organismos
colaboradores del Servicio.

Como ya se mencioné anteriormente, se sugiere cambios en la orientacién y formulaciéon de los
objetivos estratégicos expuestos, en el sentido de que éstos expresen con claridad cudl es el fin Gltimo
hacia el que la institucién deberia enfocar todas sus actividades: la restitucién de derechos, la
prevencion de la vulneracion de derechos y la reinsercion social.

Objetivo estratégico N° 2: Cautelar el uso eficiente de los recursos a través de un proceso de
supervision y seguimiento de los proyectos, a fin de mejorar la calidad de las prestaciones
dando cumplimiento a los estandares establecidos por el Servicio.
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Se considera que mejorar la calidad de las prestaciones que entrega SENAME a través de procesos de
supervision y seguimiento sustantivos y pertinentes, - idealmente adecuandolas a un estandar técnico
que haga plausible la obtenciéon de resultados finales positivos y permanentes - contribuye
directamente a la restitucion de derechos y la reinsercion social de los beneficiarios del Servicio.

Cabe sefialar que en el contexto de la institucion, dedicarse a cautelar el uso eficiente de los recursos
tiene sentido en la medida en que estas acciones se orientan a alcanzar mejores niveles de calidad en
las prestaciones, con el fin de hacerlas mas pertinentes y precisas en el logro de los objetivos
planteados.

Objetivo estratégico N° 3: Fortalecer la institucionalidad dedicada a la atencién de nifios, niiias y
adolescentes vulnerados/as en sus derechos y la rehabilitacién de adolescentes que han
infringido la ley, a través de la evaluacion permanente de la oferta programatica, a fin de
adecuarlas a las politicas nacionales e internacionales sobre la materia

En la medida en que releva buenas practicas, caracteriza usuarios y sus necesidades, y genera
aprendizajes relevantes para aumentar la calidad y pertinencia de las prestaciones ofertadas, la
evaluacion permanente de la oferta programatica contribuye al logro de la misién institucional. La
adecuacion a las politicas nacionales - para ser coherente y coordinado con otros sectores - e
internacionales -para aprender nuevas experiencia y modelos de abordaje, asi como incorporar
compromisos y enfoques-, si promueve una orientacidn al logro de los objetivos planteados, contribuye
a alcanzar lo propuesto en la misién de SENAME.

No obstante lo anterior, no queda claro a qué se refiere la redaccién cuando menciona “Fortalecer la
institucionalidad (...)”. Si hace alusién a la institucionalidad intersectorial necesaria para abordar de
forma integral las necesidades de la infancia en vulnerabilidad en nuestro pais, se considera que esa
parte del objetivo excede las atribuciones del Servicio, quien es un actor mas en el abordaje de
problemas sociales de nifios, niflas y adolescentes en Chile. En cambio, si se refiere al fortalecimiento
institucional interno, se plantea que una institucién mads transparente, eficiente, eficaz, con mas
recursos humanos, fisicos y financieros deberia tener mayores capacidades para alcanzar la misién de
restitucion de derechos y reinsercion social que hoy orienta a SENAME.

b) Consistencia entre Productos Estratégicos y Beneficiarios del Servicio

En cuanto a la coherencia horizontal, que aborda la relacién entre productos estratégicos y sus
respectivos beneficiarios/as, se evaliia la consistencia con los beneficiarios/as planteados, dadas sus
caracteristicas.

Producto Estratégico 1: Conocimiento para el Desarrollo de la Oferta Programatica de SENAME
En cuanto a los beneficiarios/as a los que esta dirigido, se considera pertinente plantear que cubre
necesidades de informacion de la red de infancia (que es local, segin corresponda), organismos del

Estado y autoridades gubernamentales, Organismos Colaboradores Acreditados, centros de
administracién directa y medios de comunicacién. No obstante, todos ellos son entidades externas a la
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institucion38, y en ese sentido, parece necesario incluir en las definiciones estratégicas del Servicio un
componente que se refiera explicitamente a la difusién del conocimiento generado, y/o a la existencia y
mantencién de canales de comunicacién fluidos, a través de los cuales se asegure la entrega de
informacion actualizada y pertinente a los beneficiarios/as que lo soliciten.

Desde luego que el conocimiento generado debe encontrarse disponible para las unidades de las
divisiones internas de SENAME central y regional. Por ello, se sugiere incorporar elementos que
mencionen la necesidad de mantener un intercambio de informacién efectivo tanto entre los
departamentos del Servicio como entre su nivel central y sus niveles regionales. Para asegurar que la
informacion generada sea utilizada de manera cabal es necesario que ésta esté disponible para todos
quienes la necesiten de forma permanente y sistematica.

Producto Estratégico 2: Prestaciones de Promocion de Derechos y Prevencion de la Vulneracion
de los mismos para Nifios, Nifias y Adolescentes

El segundo producto estratégico de SENAME se refiere a las acciones desarrolladas en el ambito
promocional y preventivo especificamente. Parece coherente que sus beneficiarios/as sean nifios, nifias
y adolescentes vulnerados y/o amenazados en sus derechos, las familias de los anteriores, la red de
infancia (local, en el nivel que corresponda), la comunidad local en general y los Organismos
Colaboradores Acreditados.

Se sugiere incorporar como beneficiario/a de este producto a organismos del Estado, quienes son
susceptibles de beneficiarse directamente de los proyectos intersectoriales de detecciéon precoz de
vulneraciones de derechos, pues en ellos pueden abordarse problemas especificamente relacionado
con sus objetivos. Es el caso del tema de la desercién escolar para MINEDUC, el trabajo infantil para
MINTRAB, el consumo problematico de drogas para SENDA.

Producto Estratégico 3: Prestaciones de Proteccion de Derechos para Nifios, Nifias y
Adolescentes Vulnerados en sus Derechos

Ya este producto estratégico esta referido a las tareas que desarrolla SENAME respecto de los servicios
que entrega para nifios, nifias y adolescentes vulnerados en sus derechos que se atienden en la red del
Servicio, es coherente que este producto esté vinculado con los siguientes beneficiarios/as: Nifios, nifias
y adolescentes vulnerados y/o amenazados en sus derechos, Adolescentes imputados/as y/a
condenados/as, Nifios, nifias y adolescentes, y familias usuarias del Programa de Adopcion, Familias de
nifios, nifias y adolescentes vulnerados y/o amenazados en sus derechos, Familias de adolescentes
imputados/as y/a condenados/as, Comunidad Local, Tribunales, Defensoria Penal Publica y Fiscalias
del Ministerio Publico, Organismos Colaboradores Acreditados y Centros de Administracién Directa.

Incluir a las familias de los nifios, nifias y adolescentes vulnerados en sus derechos que son atendidos
por programas de cualquiera de los tres ejes, es adecuado en cuanto enfatiza que ellas son parte del
contexto estratégico de los individuos atendidos por los programas provistos por SENAME, y por lo
tanto pueden ser un eje central de intervenciéon - con objetivos, metodologias, plazos e indicadores
asociados - si se quiere maximizar los egresos exitosos.

38 Si bien quienes trabajan en Centros de Administracidon directa son contratados por el Servicio, en la practica se desempefian
fuera de sus oficinas, y en ese sentido, pueden ser considerados como externos a SENAME.
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Por otra parte, se considera necesario incluir a la red de infancia (local, en el nivel que corresponda)
como beneficiario/a, pues otras instituciones relacionadas con la tematica pueden verse beneficiadas
de las acciones desarrolladas por los programas de diagnéstico, de adopcion, residenciales y
especializados, y las instituciones que los ejecutan en cada territorio.

Producto Estratégico 4: Prestaciones para Adolescentes Imputados y/o Condenados, conforme a
estandares definidos por la Ley 20.084

En relacion a este producto, se considera adecuado que se incluya a las familias de los adolescentes que
reciben atencién de los programas como beneficiarios/as, con el fin de que se destaque su rol como
sujetos de atencion de las intervenciones. En este punto es relevante incorporar a la familia extensa u
otros adultos significativos que puedan constituir un entorno propicio para la restitucion del derecho
de vivir en familia y posibilitar la efectiva reinsercion social.

También se sugiere incorporar a la red local de infancia como beneficiario/a del producto, pues
diversos niveles de ésta — municipal, instituciones privadas que no son OCAs por ejemplo - pueden
verse beneficiadas con éste, y a su vez se pueden establecer alianzas locales que fomenten la entrega de
prestaciones pertinentes y oportunas.

2.1.5 Analisis de Consistencia Externa: Definiciones Estratégicas de la
Secretaria y Administracion General del Ministerio de Justicia y del
Servicio Nacional de Menores

Como se ha mencionado anteriormente, las definiciones estratégicas entregan informacion acerca de
los ejes orientadores del quehacer de una organizacion3?. Estan referidas a qué es lo que hace la
organizacion, cudles son sus objetivos, y a los bienes y servicios a través de los cuales pretende cumplir
los objetivos planteados.

A continuacién se analizard la consistencia entre las definiciones estratégicas vigentes del Servicio
Nacional de Menores y las del Ministerio de Justicia, asi como también si el cumplimiento de los
objetivos estratégicos identificados contribuye al logro de los objetivos relevantes del Ministerio.

En el Ministerio de Justicia existe solo una subsecretaria, que corresponde a la llamada Secretaria y
Administracion General. De este Ministerio dependen los siguientes servicios40:

1. Gendarmeria de Chile

2. Servicio Nacional de Menores

3. Servicio Médico Legal

Los organismos relacionados se presentan a continuacion:
1. Corporacion de Asistencia Judicial
2. Defensoria Penal Publica
3. Registro Civil y de Identificacion
4. Superintendencia Quiebras

39 Extraido de www.dipres.cl, http://www.dipres.gob.cl/control_gestion/definiciones.asp

40 Segtin la informacién de la seccién “Organigrama” del sitio web del Ministerio de Justicia. Por otra parte, el DL 3.346 sefiala que
los siguientes 5 organismos dependen del MINJU: Consejo Nacional de Defensa del Estado, Servicio de Registro Civil e
Identificacion, Gendarmeria de Chile, Sindicatura Nacional de Quiebras, Servicio Médico Legal y Servicio Nacional de Menores.
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Como se menciona en la lista anterior, el Servicio Nacional de Menores es uno de los organismos que
dependen directamente del Ministerio de Justicia.

En primer lugar, se presentan la mision estratégica del afio 2012 de la Secretaria y Administraciéon
General del Ministerio de Justicia y la del Servicio Nacional de Menores, con el fin de compararlas y
observar el grado de consistencia que existe entre ambas.

Tabla 2.10 Mision Institucional del Ministerio de Justicia - Secretaria y Administracién General y del
Servicio Nacional de Menores, 2012

Misién Institucional Secretaria y Administracion Mision Institucional del Servicio Nacional de
General del Ministerio de Justicia Menores
Modernizar la gestiéon y perfeccionar los procesos del | Contribuir a la restitucién de derechos de nifios, nifias y
sistema de justicia, a través de la elaboracién de adolescentes, vulnerados/as, asf como a la
politicas, planes y programas que establezcan mejoras responsabilizacion y reinsercion social de los
y propicien el acceso de las personas a la justicia, adolescentes infractores/as de ley, a través de
contribuyendo ademés a la seguridad ciudadana, prestaciones de calidad mediante una red de
rehabilitacién y reinsercion social. programas ejecutados directamente o por organismos
colaboradores del Servicio.

FUENTE: Definiciones Estratégicas 2012, Secretaria y Administracién General Ministerio de Justicia, Ficha de Identificacion.

Es evidente que existe un bajo grado de consistencia entre ambas definiciones, pues el inico punto de
coincidencia es el abordaje de la reinsercion social. De la lectura de esta definicion, se desprende que
los principales focos de accién de la Secretaria y Administracion General de Justicia son los temas de
administracion de justicia y la seguridad ciudadana.

Si bien la mision institucional de SENAME es consistente con lo establecido por el Decreto Ley que lo
crea como Servicio, la dificultad estriba en que la misién institucional no esta alineada con la misién
ministerial. Este hecho da pie para preguntarse acerca de la pertinencia de que este Servicio dependa
en su totalidad del Ministerio de Justicia.

Es probable que este hecho explique posibles dificultades que afectan el funcionamiento y
financiamiento del Servicio. Como menciona la literatura referida a planificaciéon estratégica, una
organizacion cuya mision esta fuera del “rubro” de la institucién de la que depende, probablemente
deba hacer esfuerzos adicionales para ser considerada y priorizada por la segunda.

No obstante lo anterior, por otra parte la organica del Ministerio de Justicia le entrega la funcién de
“Formular politicas, planes y programas sectoriales, en especial respecto de (...) los sistemas
asistenciales aplicables a los menores que carezcan de tuicién o cuya tuicién se encuentre alterada y a
los menores que presenten desajustes conductuales o estén en conflicto con la justicia”.

Por lo tanto, en la medida en que se homologue “vulneracidn de derechos” a carecer de tuicion, tenerla
alterada, o presentar ajustes conductuales, existe espacio dentro del quehacer ministerial para
visibilizar la problematica de los nifios, nifias y adolescentes vulnerados en sus derechos o en riesgo de
serlo. Este punto se vuelve relevante en la medida en que, de acuerdo a fuentes de SENAME, los
beneficiarios vulnerados en sus derechos y aquellos infractores de ley serian las mismas personas,
observadas en distintos momentos del tiempo.

En segundo lugar, se exponen a continuacion los Objetivos Relevantes y luego los Objetivos Estratégicos
del Ministerio de Justicia que son incluidos en las Definiciones Estratégicas institucionales para 2012,
con el fin de compararlos con los Objetivos Estratégicos de SENAME.
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Tabla 2.11 Comparacion de Objetivos Relevantes del Ministerio de Justicia - Secretaria y Administracion
General y Objetivos Estratégicos del Servicio Nacional de Menores, 2012

N° Objetivos Relevantes del Ministerio Objetivos Estratégicos SENAME
Garantizar la oferta de programas a nivel nacional, a
Disefiar el nuevo Sistema de Justicia Civil para ser través de la disponibilidad de proyectos cuya cobertura de
1 |, cuenta de la demanda real, para dar respuesta
implementado gradualmente . . ) .
especializada e integral a las necesidades de los nifios,
niflas y adolescentes, usuarios/as del Servicio
Cautelar el uso eficiente de los recursos a través de un
Reforzar el control de aquellos que se encuentren | proceso de supervisién y seguimiento
2 | gozando de beneficios alternativos a la privacién | de los proyectos, a fin de mejorar la calidad de las
de libertad prestaciones dando cumplimiento a los
estandares establecidos por el Servicio.
Fortalecer la institucionalidad dedicada a la atencién
de nifios, nifias y adolescentes vulnerados/as en sus
Fortalecer la institucionalidad dedicada a la derechos y la rehabilitacion de adolescentes que han
3 | atencién y rehabilitacién de nifios y infringido la ley, a

adolescentes que hayan infringido la ley.

través de la evaluacion permanente de la oferta

programatica, a fin de adecuarlas a las politicas nacionales
e internacionales sobre la materia.

4 | Ampliar los Tribunales de Tratamiento de drogas.

Fortalecer los procesos que permitan propiciar
mejoras al sistema de justicia laboral.

Mejorar las condiciones de vida de las personas
privadas de libertad y evitar el contagio
crimindgeno a través de la segregacion del
Sistema Penitenciario, resguardando su dignidad
y favoreciendo su rehabilitacién y reinsercion
social y laboral.

Acercar la justicia a las personas, a través de

7 iy
procesos breves, transparentes y eficientes.

FUENTE: Elaboracién propia en base a Definiciones Estratégicas Secretaria General Ministerio de Justicia y Servicio Nacional de
Menores, 2012

De los siete objetivos relevantes del Ministerio, el N° 3 se encuentra directamente relacionado con el
Objetivo Estratégico N° 3 de SENAME, pues ambos se refieren al fortalecimiento de la institucionalidad
dedicada a la atencién y rehabilitacién de nifios, nifias y adolescentes que han infringido la ley. Sin
embargo, dicho objetivo estratégico también incluye la atencién de quienes han sido vulnerados en sus
derechos, puntualizando céomo se realizard lo anterior: “a través de la evaluacién permanente de la
oferta programatica, a fin de adecuarlas a las politicas nacionales e internacionales sobre la materia”.

Nuevamente, se observa que el punto en comun entre ambos set de definiciones consiste en la atencion
y rehabilitacion de nifios y adolescentes que han infringido la ley, dejando de lado aspectos esenciales
de las acciones de SENAME, como la atencidn a quienes han sido vulnerados en sus derechos y/o tienen
riesgo de serlo. Por lo mismo, se desprende que el logro de los objetivos estratégicos del Servicio no
contribuye a alcanzar los objetivos relevantes del Ministerio, salvo en lo referente a la “rehabilitacion”
de los menores de 18 afos.
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En cuanto a los Objetivos Estratégicos del Ministerio de Justicia, se comparan con los de SENAME a
continuacién:

Tabla 2.12 Comparacion de Objetivos Estratégicos del Ministerio de Justicia - Secretaria y Administracion
General y del Servicio Nacional de Menores, 2012

N° | Objetivos Estratégicos Institucionales

Objetivos Estratégicos SENAME

Fortalecer el acceso alajusticiay su
modernizacién, a través de reformas y

1 | modificaciones legales, que permitan establecer
procedimientos judiciales breves y transparentes.

Garantizar la oferta de programas a nivel nacional, a
través de la disponibilidad de proyectos cuya cobertura
de cuenta de la demanda real, para dar respuesta
especializada e integral a las necesidades de los nifios,
nifas y adolescentes, usuarios/as del Servicio.

Contribuir a la seguridad ciudadana, impulsando
mejoras que permitan optimizar la aplicacion

Cautelar el uso eficiente de los recursos a través de un
proceso de supervision y seguimiento de los proyectos,

y control del cumplimiento de penas. a fin de mejorar la calidad de las prestaciones dando
cumplimiento a los estdndares establecidos por el

Servicio.

Fortalecer la institucionalidad dedicada a la atencién de
nifios, nifias y adolescentes vulnerados/as en sus
derechos y la rehabilitacién de adolescentes que han
infringido la ley, a través de la evaluacion permanente
de la oferta programatica, a fin de adecuarlas a las
politicas nacionales e internacionales sobre la materia.

Promover y generar medidas y acciones de
rehabilitacién y reinsercion, que permitan
3 | disminuir la reincidencia delictual de los
infractores de ley.

Mejorar y mantener la infraestructura sectorial,
formulando planes y programas de inversion,

4 | coordinando su ejecucién con instituciones
publicas y privadas a fin de generar mejores
condiciones de habitabilidad, hacinamiento y la
entrega de las prestaciones institucionales.

Mejorar la eficiencia y oportunidad en la entrega de

5 . R i
las prestaciones institucionales requeridas por la
ciudadania.

6 Promover instancias de difusién y acceso a la

informacién que permitan a la ciudadania
acercarse a las tematicas propias del Sector.

FUENTE: Elaboracién propia en base a Definiciones Estratégicas Secretaria General Ministerio de Justicia y Servicio Nacional de
Menores, 2012

Nuevamente, se observa que el segundo objetivo de cada institucién tiene algin grado de conexién
dado que en el ministerial se menciona el tema de la rehabilitacion -que para los fines del analisis
puede ser homologado al de reinsercion social si éste se entiende como habilitacién para volver a vivir
en sociedad- y en el del Servicio se hace lo propio acerca del fortalecimiento del modelo de “reinsercion
social y/o familiar” para los adolescentes infractores de ley. En el caso de los objetivos estratégicos
ministeriales, es claro que éstos estan enfocados principalmente a realizar acciones que contribuyan a
la entrega oportuna y eficaz de justicia a la ciudadania (1, 4 y 5), a la seguridad ciudadana (2) y a la
inversidn y coordinacion con los Servicios para asegurar una ejecucion eficiente de los recursos.

Si bien por la amplitud del ambito de acciéon de un Ministerio no es posible que los objetivos de un
Servicio de su dependencia se vinculen con todos sus objetivos estratégicos, en este caso se observa que
existe alineacién en sélo un objetivo ministerial, vinculdndose sélo con parte del objetivo estratégico de
SENAME. A juicio de la consultora, esto constituye una dificultad importante para visibilizar al interior
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del Ministerio las tematicas abordadas por el Servicio. Es por esto que la idea separar el Servicio de
acuerdo a sus ejes: Proteccion de derechos y Primera Infancia y Justicia Juvenil - cobra relevancia.

2.1.6 Analisis de la Naturaleza Publico-Privada de los Productos Estratégicos

Considerando las caracteristicas de los productos estratégicos del SENAME, se busca identificar si
alguno de ellos puede ser provisto por el sector privado (mercado) o en qué casos no se justifica su
provisién o intervencién del Estado para asegurar su acceso a ellos. Para cumplir este objetivo se
analizaran los distintos bienes y servicios que provee el SENAME evaluando las circunstancias o
condiciones en las que el mercado no seria eficiente, las cuales se denominan fallas de mercado y
justifican la intervencion del Estado.

a) Analisis de Pertinencia para Productos y Subproductos Estratégicos del
Servicio Nacional de Menores

Los productos y subproductos estratégicos del Servicio Nacional de Menores serdn analizados en la
perspectiva de la naturaleza de los bienes y servicios provistos, con el fin de evaluar si se justifica la
provision publica de las prestaciones de SENAME. Para ello se utilizara un marco conceptual detallado
en el ANEXO 6.

A continuacion se presenta la clasificacion de los productos del SENAME de acuerdo a tipos de bienes.

Tabla 2.13 Clasificacion de Productos Estratégicos de acuerdo a Tipos de Bienes
Tipo de Bienes

1. Pablico
Producto 2. Propiedad Comun
3. Privado
4. Club
1 2 3 4
1.- Conocimiento para el desarrollo de la oferta programatica X
de SENAME
2.- Prestaciones de promocién de derechos y prevencién de la X

vulneracion de los mismos para nifios, nifias y adolescentes.

3.- Prestaciones de proteccion de derechos para nifios, nifias y X
adolescentes vulnerados en sus derechos

4.- Prestaciones para adolescentes imputados y/o
condenados/as, conforme a estdndares definidos por la Ley
20.084

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién secundaria

El producto N2 1 Generacién de conocimiento para el desarrollo de la oferta programatica de
SENAME, corresponden a bienes publicos. Se considera que los componentes relacionados con la
generacion de informacién para los beneficiarios y los Organismos Colaboradores Acreditados es un
servicio que es no rival y no excluible, ya que su consumo no afecta la disponibilidad del bien para
todos los demads beneficiarios y no es posible cobrar un precio por su generaciéon y disponibilidad por
parte de los potenciales beneficiarios.
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El producto estratégico N°2 Prestaciones de promociéon de derechos y prevencion de la
vulneracion de los mismos para nifios, nifias y adolescentes es un bien de propiedad comun. Ya
que tiene caracteristicas de bien rival. Al ser servicios provistos mediante subvenciones generadas por
el Estado y ser éstas limitadas por un presupuesto determinado, se restringen los beneficiarios de
acuerdo a la disponibilidad de recursos, por lo que el uso del bien por parte de algunos beneficiarios
limita a los demas beneficiarios posibles. Por otra parte, es un bien no exclusivo, ya que no es posible
cobrar un precio a los beneficiarios por su uso. Es asi que dada las caracteristicas anteriores podemos
decir que este producto es un bien de propiedad comiin.

Finalmente, los productos estratégicos N°3 Prestaciones de protecciéon de derechos para nifios,
nifias y adolescentes vulnerados en sus derechos y N°5 Prestaciones para adolescentes
imputados y/o condenados/as, conforme a estiandares definidos por la Ley 20.084., donde el
SENAME cumple funcién de seleccionador, supervisor, evaluador y administrador de convenios de
prestaciones entregadas por Organizaciones Sin Fines de Lucro para proveer estos productos, y las
sobreatenciones de la ley de responsabilidad penal adolescente 20.084, o aplicaciones del articulo 80
bis de la ley 19.896 de Tribunales de Familia, e incluso, y por razones de fuerza mayor, las provisiones
de servicio que deba hacer por sus propios medios el Servicio Nacional de Menores, son bienes de
propiedad comun. Esto ya que son servicios limitados en la cantidad de prestaciones que pueden ser
otorgadas, ya sea por terceros o el Estado directamente, por lo que el acceso implica menor consumo
para beneficiarios potenciales. Esto también aplica para el caso de las sobreatenciones y 80 bis, toda
vez que los proyectos no estan disefiados para un aumento de atenciones por sobre las programadas y
el momento de la entrega de recursos no esta alineado con el momento de la prestacion realizada.

Luego, la calidad de los servicios obtenidos por los usuarios de interés del Servicio disminuye, ya que
los proyectos no comprometen gasto permanente con ingresos transitorios, porque se supera la
capacidad de disefio del proyecto y/o se disminuye la cantidad de recursos per capita para el momento
del ingreso y mientras no se rectifique la situacién. Para todos los casos el atender a un beneficiario
mas (personas que requieren medida de proteccidén o cumplir condenas) involucra un costo marginal
positivo o dicho en otras palabras, disminuye el “consumo” de este servicio por parte de otros
beneficiarios potenciales.

Asimismo, este Servicio no es excluible ya que no es posible excluir a potenciales consumidores de los
beneficios entregados por este bien, lo anterior ya que no es posible establecer al menos mecanismos
de copago por los beneficiarios o terceros, sin embargo perciben el beneficio directamente al ser
beneficiarios de la medida. En particular, estos servicios al no ser excluibles implican ademas una serie
de desafios como por ejemplo, no poder ser financiables por medio del sistema financiero, al no existir
garantias posibles de completar por parte de las personas que deban hacer uso del sistema, es decir
aunque el mercado fuese eficiente y existiese informacién completa, los beneficiarios no podrian tener
el acceso universal que es requerido por la legislacion vigente.

De acuerdo a los datos disponibles, todos los productos estratégicos de SENAME generan una
redistribucién de ingreso progresiva. Toda vez que los beneficiarios de los bienes y servicios
producidos por el servicio son una fraccién mayor de personas en situaciéon de pobreza o indigencia a
la existente en la nacién a la fecha. Es asi como con una muestra de 1400 casos de diciembre del afio
201041 fue posible identificar que los beneficiarios en situaciéon de pobreza o indigencia eran al menos
el 55% del total de beneficiarios. A su vez, la CASEN 2009 identifica que el 15,9% de la poblaciéon que

41 Senainfo, muestra Estudio de Caracterizaciéon de Residencias y Familias de Acogida Focus, 2012
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vive en situaciéon de pobreza, por lo tanto el hecho de que sobre el 50% de los beneficiarios del
SENAME se encuentren en condicién de pobreza, indica un importante nivel de focalizacién en
poblacién vulnerable y por lo tanto de redistribucién progresiva.

Por todo lo anteriormente planteado, se concluye en este nivel de analisis, que todos los productos
estratégicos de este servicio no son prescindibles, ya que todos los productos tienen caracter de bien
publico o bien de propiedad comun, y representan a nivel agregado redistribucién de ingreso
progresiva desde la sociedad en su conjunto a sectores vulnerables. Finalmente, son bienes meritorios
o preferentes porque generan bienestar para la sociedad y las personas tienen derecho a consumirlo
independiente de su capacidad de pago. No obstante, pueden existir algunos productos estratégicos
que si bien cumplen con estos criterios, no cumplan a su vez con criterios anteriores.

2.2 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

2.2.1 Conclusiones

e Las estadisticas entregadas por el Servicio estan organizadas por atenciones realizadas, en
lugar de por cada nifio con su trayectoria al interior de la red*2. Este hecho habla del bajo nivel
de visibilizacién de que SENAME debe orientar sus acciones a restituir derechos y reinsertar
socialmente a nifios, nifias y adolescentes en lugar de cumplir metas asociadas a entregas de
prestaciones.

e Salvo la lista de espera, la institucién no cuenta con un sistema para cuantificar y caracterizar
la demanda insatisfecha a lo largo del pais. En este punto, resulta alentador la realizacion del
Segundo Catastro de Nifios en Situacion de Calle de 2011.

e Sibien han existido esfuerzos para compartir bases de datos con otros sectores, la ausencia de
un sistema de informacidn integrado - Senainfo/24 horas/Gendarmeria/ SIGFA por ejemplo -
impide el aprovechamiento cabal de los datos registrados, asi como el seguimiento de casos en
su trayectoria por distintos sistemas*3.

e Las Definiciones Estratégicas de 2012 subsanan en buena medida las principales dificultades
presentes en las de afios anteriores. En la evolucion de la misién institucional, los objetivos y
productos estratégicos, y de los indicadores de desempefio estratégico se observa una
progresiva orientacion a resultados, asi como el énfasis dado a las funciones verdaderamente
estratégicas del Servicio para lograr alcanzar las metas que se ha impuesto.

e Respecto de los indicadores de desempefio institucional vigentes, se observa una tendencia
hacia la medicion de resultados - intermedios y finales - en la formulacién de los indicadores.
En la mayoria de ellos se considera el reingreso a los proyectos como la variable clave para
medir el desempefio de las distintas modalidades, lineas de atencién y/o ejes de ejecucion.

42 Si bien con los sistemas de informacién existentes es posible seguir la trayectoria de un usuario dentro de la red SENAME,
dentro de los documentos relevantes entregados por el Servicio al inicio del estudio, no se recibié ninguno que abordara esta
tematica clave.

43 Acerca de la colaboracién intersectorial, el Servicio sefiala que el anteproyecto de Ley de Servicio de Justicia Juvenil integra un
Consejo Técnico Interministerial.
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Existe la necesidad de contar con definiciones mas claras y mejor fundamentadas, como por
ejemplo, la operacionalizacién del concepto de egreso favorable, y la revisién del plazo de 12
meses para medir los reingresos segin sea pertinente.

En cuanto a la consistencia interna de las Definiciones Estratégicas de SENAME, se afirma que
los distintos componentes son consistentes entre si. No obstante, éstos son necesarios pero no
suficientes para el logro de los objetivos institucionales. Se destaca la necesidad de reforzar
progresivamente la orientacién a resultados de la formulaciéon de definiciones estratégicas
futuras.

En relacién a la vinculacién del Servicio con las definiciones estratégicas del Ministerio de
Justicia, se observa falta de consistencia de las Definiciones Estratégicas del Servicio con las del
Ministerio. Este es un obstaculo para la visibilizaciéon y consiguiente priorizaciéon de las
tematicas estratégicas de SENAME al interior del Ministerio.

En referencia al andlisis de la naturaleza publico privada de los bienes y servicios provistos por
SENAME, los productos estratégicos evaluados tienen caracteristicas de bienes publicos puros
o de bien de propiedad comun. En consecuencia, es pertinente la accién del Estado para su
provision, particularmente dada la subasignacion de produccién de dichos servicios que
implicaria su provisién privada.

Recomendaciones

Si bien se reconocen los esfuerzos hechos por SENAME, se recomienda que el Servicio solicite
la realizacion de estudios de demanda, ya sea dentro del Ministerio de Justicia o a terceros, con
el fin de estimar los recursos adicionales necesarios para cubrir progresivamente la demanda
nacional. Se sugiere estudiar la demanda insatisfecha para tematicas especificas, como trabajo
infantil, deserciéon escolar, explotacién sexual, entre otros, considerando la distribucién
geografica de la poblacion y las necesidades de prestaciones especializadas por parte de ella.
Se requieren recursos adicionales para la solicitud de estudios de demanda de toda la red
SENAME. Por otra parte, el Servicio indica que de manera gradual ha desarrollado estudios o
analisis de demanda para ciertas lineas de atencio6n, es asi como a partir del Sistema PMG de
Descentralizaciéon/ Desconcentraciéon ha procedido a contar con Diagnésticos Regionales
actualizados anualmente (se incorpora demanda potencial, oferta regional y comunal, recursos
intersectoriales a nivel local). En forma complementaria a lo anterior, el Servicio reconoce la
necesidad de disponer de recursos humanos y/o financieros que permitan desarrollar ya sea
de manera interna o por medio de estudios el comportamiento de la demanda.

Se constata la necesidad de crear un sistema integrado de informacién que permita articular
las bases de datos existentes relativas a la tematica, permitiendo el intercambio expedito y
oportuno de informacioén entre Senainfo, 24 horas, Gendarmeria y el Sistema Informatico de los
Tribunales de Familia (SIGFA).

Se sugiere revisar la agrupacion de las modalidades de atencidn en sus respectivas lineas de

atencidn, para que éstas sean pertinentes al reunir proyectos de caracteristicas comparables
y/o similares, como Familia de Acogida y Residencias.
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Se recomienda orientar progresivamente las definiciones estratégicas hacia los resultados
finales que desea obtener el Servicio: restitucién de derechos y reinsercién social.

Respecto de la medicién de resultados, se sugiere la operacionalizacién del concepto egreso
favorable, asi como la revisiéon de la cantidad de meses para medir reingresos para cada
modalidad, linea o eje considerado. En relacidn al egreso favorable, se considera necesario el
ejercicio de comparar reingresos de quienes egresaron favorablemente con los que no, para
chequear si egreso favorable es adecuado.

Con el objetivo de conocer el impacto de los programas de la institucién, se recomienda
realizar un seguimiento a muestras representativas de egresados de las modalidades
relevantes para el Servicio, especialmente en lo relativo a variables que midan restitucion de
derechos y reinsercion social. Para ello, el Servicio debera coordinar con MINJU la realizacion
de estudios legales para asegurar que pueda llevarse a cabo el seguimiento.

Se recomienda acordar un mecanismo presupuestario y administrativo que permita una
asignacion de recursos pertinente, especialmente en términos de horizonte temporal, y que sea
adecuado para el cumplimiento de la legalidad vigente de sobreatenciones de la ley N° 20.084 y
el Articulo 80 bis de la Ley de Tribunales de Familia. Esto implica una programaci6n futura de
mayores recursos, asi como una mejor gestion del Servicio con los recursos asignados
actualmente.
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3 GESTION ORGANIZACIONAL

3.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y GESTION DEL SERVICIO
NACIONAL DE MENORES

En este capitulo se propone evaluar la gestion organizacional de SENAME a través del analisis de los
procesos relacionados con la Provisiéon de Bienes y Servicios, es decir, los procesos por los cuales
SENAME dispone de su oferta programatica, ya sea via administracion directa o mediante proyectos y
programas ejecutados por Organismos Colaboradores Acreditados.

De acuerdo a lo expresado anteriormente, se presentan y analizan los procesos de provisiéon de bienes y
servicios que desarrollan los departamentos técnicos en las Lineas de Accion de Proteccion de
Derechos, Justicia Juvenil y Adopcion; a saber, el Desarrollo de la Oferta, la Ejecucion y Seguimiento de
los proyectos y programas, y la Evaluacién de la Oferta.

La evaluacion de los procesos estratégicos tiene por objetivo determinar el nivel de madurez de los
procesos que ejecutan los Departamentos Técnicos y en qué medida pueden ser perfeccionados para
cumplir los objetivos estratégicos propuestos por SENAME. Con el fin de evaluar los procesos, este
diagnostico provee la descripcidn de las principales caracteristicas y particularidades de cada uno de
éstos, lo cual permite emitir juicios orientados al mejoramiento de la gestién.

Para lo anterior, se presentara en primer lugar, el Organigrama Institucional de SENAME y se describira
su estructura y los objetivos y funciones de sus Departamentos Técnico Sociales ya mencionados, en
funciéon de los objetivos de este estudio. Lo anterior, con el propdsito de establecer un marco
conceptual sistematizado para el analisis de los procesos de provisidn de bienes y servicios.

En segundo lugar, se presentard el Mapa de Procesos de SENAME y se describiran los tres macro
procesos del Servicio, es decir, Procesos de Apoyo, Procesos de Provision de Bienes y Servicios, y
Procesos de Control y Mejora.

En tercer lugar, se realizara la descripcion, analisis y evaluaciéon de cada uno de los Procesos de
Provision de Bienes y Servicios; describiendo primero los flujos y responsables del proceso en cuestion,
y evaluando luego los principales subprocesos de cada uno con la informacién disponible. Se termina
analizando los nudos criticos procedimentales que son transversales a los tres procesos de provision de
bienes y servicios.

Finalmente, se presentaran las principales conclusiones y recomendaciones surgidas a partir del
andlisis anterior.

El siguiente andlisis se desarrollé utilizando principalmente Entrevistas en Profundidad realizadas a
funcionarios del Servicio, los resultados de la aplicacién del instrumento Hammer y el “Diagnoéstico
basado en la norma ISO 9001:2008 del estado actual de los procesos del Servicio Nacional de Menores
para la implementacién del Sistema de Gestion de la Calidad”, SENAME, 2011.
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3.2 ORGANIGRAMA INSTITUCIONAL SENAME

El Servicio Nacional de Menores tiene una estructura organizacional liderada por un Director Nacional,
que tiene por proposito general, “dirigir, organizar, planificar, coordinar y supervigilar el
funcionamiento del Servicio, velando por el cumplimientos de la normativa que lo rige y la misién que
posee el Servicio Nacional de Menores”.44

El SENAME cuenta con cuatro Unidades: Estudios, Comunicaciones, Relaciones Internacionales e
Infraestructura e Inversiones, que tienen responsabilidades transversales a todo el Servicio en las
materias que les competen, y que actian de manera independiente entre si y con los Departamentos.

A su vez, se cuentan ocho Departamentos: Juridico, Auditoria, Administracion y Finanzas, Proteccién de
Derechos, Justicia Juvenil, Adopcién, Planificacién y Control de Gestion, y Personas, que se encuentran
directamente alineados a las Unidades Regionales de la materia.

Las 15 Direcciones Regionales se conforman, asi, como un espejo de la Direccién Nacional, y tienen
dependencia directa de ésta.

Respecto a las Unidades Regionales, el organigrama refleja una dependencia directa de éstas a la
Direccién Regional, sin embargo, y a partir de la informacién levantada en terreno, hay diferentes
versiones en el Servicio acerca de las relaciones entre unidades y departamentos. Por una parte se
menciona el hecho de que las ocho unidades dependen directamente del departamento
correspondiente de la Direcciéon Nacional, y no de la Direcciéon Regional, lo que causa ciertos desajustes
procedimentales y comunicacionales en los equipos regionales, al no existir flujos de informacién
directos con la Direccion Regional sino que con el Departamento a nivel nacional. Por otro lado se
menciona que las comunicaciones pueden ser directas en los casos que se requiere informacién o
propuestas sobre temas especificos, pero se mantiene informado al director/a regional respectivo.

Por ultimo, se encuentran los 60 Centros de Administracion Directa, de los cuales 50 corresponden al
Eje de Justicia Juvenil y 10 al Eje de Proteccién de Derechos. Segtin el Decreto Ley 2.465 en su Art. 12,
N21, a los Directores Regionales les correspondera “dirigir la marcha administrativa, técnica y organica
de las Casas de Menores y demas establecimientos de prevencién, proteccién y rehabilitacién del
Servicio en la Regidn, y los sistemas asistenciales, de acuerdo con las instrucciones del Director
Nacional”.

A continuacién, y como marco de referencia para el analisis posterior, se describen los objetivos y
funciones de los Departamentos Técnicos Sociales del Servicio Nacional de Menores, es decir,
Proteccion de Derechos, Justicia Juvenil y Adopcién.

44 “Perfiles de Cargos basados en competencias hasta 42 nivel funcional”, SENAME
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Puesto que el foco de esta evaluacion y de la presente seccion de Gestion Institucional esta en los
procesos de provision de bienes y servicios, se describirdin en mayor profundidad los
Departamentos Técnicos Sociales, que son los encargados de los procesos de Desarrollo de la Oferta,
Ejecucién y Seguimiento, y Evaluacién de la Oferta; procesos que seran analizados en profundidad
en este capitulo.

3.2.1 Objetivos y Funciones Departamentos Técnicos de Provision de Bienes
y Servicios

A continuacién se presentan los ambitos de responsabilidad, objetivos y funciones de los
Departamentos Técnicos de SENAME que desarrollan las tareas de provision de bienes y servicios,
a saber, los Departamentos de Proteccion de Derechos, Justicia Juvenil y Adopcion.

a) Departamento de Proteccion de Derechos:

e

Ambito de Responsabilidad
Disefiar y asesorar la oferta nacional, regional y local de servicios y programas orientados a la

protecciéon y promociéon de derechos de la infancia y adolescencia, asi como su reparacién y
restitucion.

Objetivos del Departamento

Generar conocimientos y diseflar modelos y metodologias de intervencion en el ambito de la
Proteccion Especial de derechos de nifios/as y adolescentes, a través del fortalecimiento de las
direcciones regionales, proveedores (instituciones colaboradoras acreditadas) y del trabajo
colaborativo con los sectores involucrados.

Area Gestion Programatica
Objetivo: Contar con un sistema de gestion del conocimiento programatico y tematico, efectivo y
sistematico, que aporte continuamente al fortalecimiento y desarrollo técnico del Servicio.

Funciones:

e Diseflar modelos, orientaciones, bases: estidndares y manuales.

e Gestionar, monitorear, sistematizar y evaluar disefos de intervencién e implementacién de
las lineas de accion.

e Disponer de estudios y estandares de modelos internacionales de intervencion.

e Retroalimentar a las areas de asesoria regional, gestién intersectorial y control de gestién
(asi como a los equipos regionales y otros).

e Diseflar y gestionar proceso técnico de los concursos de proyectos de acuerdo a la Ley
20.032.

e Diseflar y gestionar evaluacién anual de la ejecucién de los proyectos desarrollados por
colaboradores acreditados.

e (Coordinar el tema calidad, transversalmente en el Departamento.

Area Gestion Intersectorial

Objetivo: Proponer, disefiar y/o facilitar el desarrollo de estrategias de accién conjunta, entre
SENAME (DEPRODE) y organismos publicos y/o privados relevantes, que favorezcan la
integralidad de la intervencién local en el &mbito de la proteccién de derechos de nifios, nifas y
adolescentes.
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Funciones:

Fortalecer la capacidad de gestién regional con diversos sectores estratégicos en conjunto
con el Area de Asesoria Regional y Departamentos correspondientes.

Incorporar los logros de la gestidn intersectorial a los modelos programaticos, en conjunto
con el Area de Gestiéon Programatica.

Identificar necesidades no cubiertas por la oferta sectorial local, y contribuir a la biisqueda
de soluciones en conjunto con otros sectores publicos.

Elaborar y/o ejecutar propuestas técnicas, segin oportunidades de cooperacion
internacional o en respuesta a peticiones de Organismos Internacionales, en conjunto con
la Unidad de Relaciones Internacionales, en pro de potenciar la intervencién dirigida a los
niflos, nifias y adolescentes y sus familias.

Coordinar la mesa del tema Sistema Local de Proteccion de Derechos, transversalmente en
el Departamento.

Area Asesoria Regional

Objetivo: Contribuir en el proceso de desarrollo y mejoramiento continuo de la gestién y proceso de
supervision de las Direcciones Regionales.

Funciones:

Asesorar en gestion y definicion regional de la oferta

Asesorar a los equipos regionales en la implementacion de las lineas de accién

Monitorear la ejecucién de proteccion a nivel regional

Asesorar el proceso de supervisién regional y el funcionamiento de las Unidades
Regionales de Proteccion de Derechos.

Coordinar y gestionar con los niveles regionales la capacitacion para Organismos
Colaboradores Acreditados

Monitorear y asesorar a las Direcciones Regionales en materia de metas del Area de
Proteccién de Derechos

Gestionar el proceso de licitacion de proyectos

Tramitar adecuaciones de la oferta

Monitorear acciones para la atencion de casos

Sistematizar desde el nivel regional requerimientos de disefio, sectoriales u otros para
retroalimentar a diseflo y gestion intersectorial

Coordinar el tema capacitacion, transversalmente en el Departamento

Area Gestiéon de Causas
Objetivo: Resguardar la aplicacién de leyes e instrumentos juridicos vigentes en las actuaciones en
el ambito de la Proteccion de Derechos de nifios y nifias que le compete al Servicio.

Funciones

Asesorar técnicamente a los abogados del Servicio del area de Proteccidén de Derechos y
controlar la tramitacion de las causas judiciales llevadas por el Servicio (Medida protecciéon
y querellas) en todo el pais y en el desempefio de la funcién de curadores ad -litem en que
han sido designados.

Asesorar técnicamente los casos emblematicos llevados por los Programas de
Representacioén Juridica.

Asesorar técnicamente al Director Nacional, Jefatura y equipos, cuando lo requieran en
materias juridicas de proteccién o relacionadas.-

Asesorar técnicamente al Departamento de Proteccion de Derechos.

Representar al Departamento en instancias externas al servicio, de naturaleza juridica,
relacionadas a infancia y proteccién de derechos.
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e Otros (Atencién de publico usuario que llega a SENAME, Asesoria técnica a UCOM y
Relaciones Internacionales, Preparacién respuesta a consultas derivadas desde Presidencia

o gabinete de la primera dama)

Planificacidon y Gestion Interna

Objetivo: Asesorar y dar soporte a Jefatura y Areas en materias relevantes para el logro de los
objetivos departamentales, a través de un trabajo en equipo tendiente a fortalecer los procesos de
planificacién, informacién y monitoreo de gestidn para el mejoramiento continuo.

Funciones:

e Coordinar proceso de planificacion del trabajo anual

e Coordinar y elaborar la propuesta de indicadores y metas para los instrumentos de gestiéon
institucional.

e Coordinar y monitorear el avance de metas trimestralmente y actualizacién CMI

e Coordinar y elaborar propuesta de presupuestos exploratorios

e Coordinar temas transversales como Matriz de Riesgos

e Mantener control interno y asesorar a los equipos en aspectos presupuestarios del
Departamento, en transferencias a organismos colaboradores del Area de Proteccion, y
viaticos y pasajes.

e Tramitar modificaciones de convenios derivadas de érdenes de ingreso por el articulo 80
bis de la Ley 19968, para el pago de casos ingresados por esa via.

e Apoyar procesos de licitaciones

e Efectuar estudios solicitados por Jefatura

e Llevar materias de Transparencia

Unidad de Administraciones Directas

Objetivo: Consolidar un proceso de intervencién especializada para la atencién de nifios, nifas y
adolescentes de mayor complejidad, en Centros Administrados directamente por SENAME, en el
ambito de la Protecciéon de Derechos.

Funciones:

e Disenar lineamientos técnicos del Programa de Administracién Directa

e Instalar un proceso de intervencion especializada para la atencidn reparatoria de nifos,
niflas y adolescentes de mayor complejidad, en Centros Administrados directamente por
SENAME.

e Fortalecer las capacidades y competencias técnicas de los distintos estamentos que
conforman los equipos para reforzar el proceso de especializacion técnica de la
intervencion.

e Monitoreo y asesoria para el cumplimiento de los compromisos y logros del Programa

e Disenar instrumentos orientados a fortalecer el proceso de supervision de los Centros de
Administracion Directa.

e Asesorar técnica y administrativamente a los Centros de Administracion Directa

e (Coordinar acciones y busqueda de recursos que permita mejorar la infraestructura de los
inmuebles de los Centros de Administracién Directa

b) Departamento de Justicia Juvenil

Ambito de Responsabilidad
Regular y asesorar la oferta nacional, regional y local de centros y programas orientados a la
responsabilizacién y reinsercion social de los y las adolescentes infractores de ley.

Objetivos
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Ampliar y diversificar la oferta programatica conforme a los requerimientos del Proyecto
de Ley de Responsabilidad Penal Adolescente.
Facilitar el acceso de los y las adolescentes infractores de ley a programas de intervenciéon
especializada, en los casos que presenten problematicas que asi lo requieran.
Optimizar la calidad de la intervencién con los/as adolescentes conforme al Enfoque de
Derechos y a las orientaciones técnicas de los modelos.
Mejorar las oportunidades de acceso de los/as adolescentes infractores/as de ley a las
politicas y programas sociales.

Area Desarrollo de la Oferta

Objetivo: Asegurar la oferta programatica a través del disefio y la innovacion técnica, impulsando el

mejoramiento continuo en la intervencidn de jévenes infractores (as) de Ley.

Elaboracién de estandares, lineamientos y documentos técnicos
Coordinacién Intersectorial

Transferencia a regiones de orientaciones y lineamientos
Innovacion técnica a través de proyectos piloto

Area Evaluacién de la Oferta

Objetivo: Retroalimentar el desarrollo de la oferta, tendiendo hacia el mejoramiento continuo en la
atenciéon de jovenes infractores(as) de Ley, a través del disenio e implementacién de modelos
evaluativos, tanto de las lineas programaticas como de los procesos asociados a ellas.

c)

Modelo evaluativo programas

Descentralizacion

Analisis de informacion y estudios

Disefio y monitoreo de metas e indicadores de gestion

Departamento de Adopcion

Ambito de Responsabilidad

Supervigilar, normar y asesorar a las Unidades de Adopcion regionales y Organismos Acreditados

ante el Servicio para desarrollar Programas de Adopcién, asi como también a los Programas

orientados a la proteccion de derechos de nifios y nifias menores de 6 afios de edad, regulando la
oferta nacional, regional y local de éstos.

Objetivo del Departamento

Otorgar proteccion y restablecer el derecho de todo nifio, nifia y adolescente de vivir en familia.

Area de Operacién Programatica

Realizacidn de las actividades propias de Autoridad Central en el marco del Convenio de La
Haya, relativo a la Proteccién del Nifio y a la Cooperacién en materia de Adopcién
Internacional.

Ejecucion de las adopciones de nifios/as chilenos por parte de matrimonios residentes en
el extranjero (adopcidn internacional)

Direccidn y ejecucion del Subprograma Busqueda de Origenes

Area de Supervision Regional (Asesoria)

Supervision y Asesoria técnica juridica presencial y no presencial a las Unidades
Regionales de Adopcién con el objetivo de favorecer que el Programa de Adopciéon se
ejecute acorde a los lineamientos y normativas respectivas.
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e Elaboracién de lineamientos para la ejecucién de los procesos de supervision de la oferta
programatica del area de adopcién, como asi mismo el monitoreo y evaluacién de su
ejecucion.

e Fiscalizacién tanto a las Unidades Regionales de Adopciéon como a los Programas de
Adopcion desarrollados por los Organismos Colaboradores Acreditados frente a
situaciones irregulares y a solicitud del Director Nacional

e Elaboracion y ejecucién de un plan de capacitacién dirigido a los equipos profesionales del
area de adopcién

e C(Creacién de lineamientos, normativas y coordinacién del proceso de acreditacién de
profesionales evaluadores externos.

e Control y seguimiento del cumplimiento de metas de las unidades regionales de adopcidn.

Area de Gestion Técnica Transversal

e Coordinar y ejecutar el proceso del Plan Estratégico del Departamento de Adopcién y
efectuar evaluaciones periddicas respecto del cumplimiento de éste.

e Ejecutar y/o ser Contraparte Técnica en el disefio de estudios del area. Realizar estudios,
investigaciones o aportes para integrar en revistas especializadas sobre infancia y
adolescencia. Participacion en el comité editorial de la Revista Sefales.

e Elaboracién, medicién, andlisis y control de indicadores de gestion del area. Elaboracién,
revision y redisefio de instrumentos de medicién propios del area.

e Actualizacién y perfeccionamiento de las normativas y orientaciones técnicas
programaticas

e Disefio y evaluacion de bases de licitaciéon

e Desarrollo y mantenciéon de bases de datos, elaboracidon y actualizaciéon de reportes de
datos ADOPSEN

e Participacion con otros departamentos en temas como: matriz de riesgo, descentralizacidn,
macro-proyecto, transparencia activa, seguridad de la informacion, y otros.

e  Materias presupuestarias y financieras.

e Proporcionar estadisticas en materia de adopcién para la Unidad de Comunicaciones y
para consultas de investigadores externos

3.3 EVOLUCION DE LA GESTION ORGANIZACIONAL DEL SERVICIO
NACIONAL DE MENORES

El SENAME al igual que todos los Organismos del Estado cuenta desde el afio 1998 con la Ley
19.553 que “Concede Asignaciéon de Modernizacién y otros Beneficios que Indica” y la Ley 19.618
de 1999 que modifica la anterior, donde se crean los programas de mejoramiento de la gestién para
que con el cumplimiento de metas por parte de los funcionarios publicos éstos obtengan una
asignacion de modernizacion.

Es asi como respecto a los Programas de Mejoramiento de la Gestion (PMG), la Direcciéon de
Presupuestos ha sefialado que: “(los PMG) han sido un instrumento de apoyo a la gestion de los
Servicios Publicos, basado en el desarrollo de areas estratégicas comunes de la gestidn publica para
un cierto estandar predefinido. El cumplimiento de etapas de desarrollo estd asociado a un
incentivo monetario a los funcionarios. Se ejecuta a través de los procesos de formulacidn,
implementacidn, seguimiento y evaluacion de los programas de mejoramiento de los servicios.

A partir del afio 2001 los PMG se han centrado en el desarrollo de sistemas de gestion mejorando
las practicas en los servicios publicos. Luego de cuatro afios de aplicacidn, los resultados obtenidos
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en esta primera fase, muestran que los PMG han sido un buen instrumento. En efecto, en estos afos,
de acuerdo a definiciones técnicas elaboradas al interior del sector publico por parte de una red de
expertos, los servicios han avanzado en el desarrollo de los sistemas de gestién que forman parte
de sus respectivos PMG. Lo anterior ha permitido que los funcionarios reciban un beneficio
econ6mico, a la vez que se construye una base mas sélida a partir de la cual enfrentar otras
exigencias y procesos propios de un sector publico que se moderniza para cumplir con sus
principales desafios.

Con el objeto de profundizar los avances logrados no es suficiente el reconocimiento al interior del
sector publico. En este nivel de desarrollo de los PMG, en que un gran nimero de servicios alcanzan
las metas definidas, se requiere la aplicaciéon de un estandar externo que continué promoviendo la
excelencia en el servicio publico, pero que también haga reconocibles los logros por parte del
conjunto de la sociedad. Con este fin, la formulacién de los PMG correspondientes al afio 2005
introduce los primeros elementos para transitar hacia un mecanismo de certificacion externa de
sistemas de gestién para los servicios publicos -reconocido internacionalmente a través de las
Normas ISO - respondiendo ademas al compromiso establecido en el Protocolo que acompaifia el
despacho del Proyecto de Ley de Presupuestos del Sector Publico para el afio 2004, suscrito por el
Gobierno y la Comisidn Mixta de Presupuestos del Congreso Nacional.

En Agosto de 2011 el Servicio comenz6 la implementacién del Sistema de Gestion de la Calidad
impulsado por el gobierno. Este sistema sefiala como objetivo: “Mejorar la gestién de la institucién
a través de la implementacién, seguimiento y mantenciéon de un Sistema de Gestion de la Calidad
certificado bajo la norma ISO 9001:2008 con alcance regional, si corresponde. Considerando al
menos los procesos de provision de bienes y/o servicios necesarios y factibles de certificar
incorporando la perspectiva territorial y de género, y con el apoyo de procesos de soporte y de
gestion estratégica. Todo ello, enfocado en aumentar la satisfaccion de los clientes/ beneficiarios
y/o usuarios.”45

Cabe destacar ademas que los Programas de Mejoramiento de la Gestiéon han sido adaptados de
acuerdo al proceso de mejora que ha tenido el Servicio durante el tiempo. Es asi como el PMG
durante el afio 2002 definia hasta cuatro niveles de Objetivos de Gestion, los que definian una Etapa
de Desarrollo o Estado de Avance. El afilo 2003 esto fue ampliado a seis etapas de desarrollo o
estado de avance, mientras que el 2007 se crea un nuevo nivel de avance, existiendo asi siete
niveles de avance posibles. Por otra parte el afio 2009 se diferencian los grados de avance en mayor
medida, diferencidandose dos marcos posibles, el marco basico y el marco avanzado que esta
relacionado a procesos que deben ser certificados bajo la norma ISO. Finalmente el afio 2011, se
reemplaza el marco avanzado por el marco de la calidad.

Es asi como en estos diez afios de historia de los Programas de Mejoramiento de la Gestidn, el
Servicio ha sido permanentemente evaluado respecto de las tematicas propias de su gestiéon como
servicio publico. En el siguiente cuadro se puede observar la evolucion de los PMG y el resultado del
servicio entre los afios 2002 y 2011.

450bjetivos de Gestion por Sistema. PMG 2011, www.dipres.cl
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Tabla 3.1 Cumplimiento PMG’s SENAME 2002 - 2011

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de la Direccién de presupuesto.

Del anélisis del cuadro anterior podemos observar que de acuerdo a la informacién disponible el
Servicio ha tenido una buena gestion desde la perspectiva de gestion de la Direccion de
Presupuestos, logrando que el Servicio s6lo haya reprobado un afio el cumplimiento de todos sus
PMG. También se observa que los PMG sufren modificaciones a lo largo del tiempo respecto de las
materias evaluadas. Este asunto es relevante, toda vez que la credibilidad del sistema esta basada
en su capacidad de tener reglas del juego permanentes en el tiempo de manera de adaptar los
procesos a los estandares de calidad requeridos por el Estado, los que a su vez son definidos de
acuerdo al mandato legal por los Ministros de Cartera y los Ministros del Interior, Secretaria
General de la Presidencia y de Hacienda, lo que finalmente termina generando un proceso de
mejora continua de los procesos generales a ser reparticion publica de los servicios del Estado.

Durante el afio 2010, se realizaron cambios al sistema de PMG, de manera de racionalizar sus
ambitos de control y focalizar sus esfuerzos en mejorar el proceso de provisién de bienes y
servicios de la administracidn publica. Es asi como para el afio 2011 existe el nuevo PMG “Sistema
de Gestion de la Calidad”, el que busca certificar los procesos relacionados a la provision de bienes y
servicios. Es asi como durante el afio 2011 se realizé6 una primera etapa donde se elabord un
diagnoéstico de Calidad institucional para medir la prioridad que tenfa cada uno de los procesos y
subprocesos de provision de bienes y servicio de acuerdo a criterios previamente definidos por la
Direccién de Presupuestos. Con estos datos y las definiciones de las autoridades pertinentes al
interior del Servicio se genera un Plan Trienal de trabajo, para planificar en un horizonte temporal
la ejecucion de acciones necesarias para obtener la Certificacion ISO. Finalmente el Servicio
desarroll6 un programa de trabajo de Implementacién para el primer afio para poder obtener la
certificacion de los procesos y subprocesos de provisiéon de bienes y servicios susceptibles de
certificar durante el presente afio.

Como resultado de esta etapa se identificaron los procesos asociados a la provisiéon de bienes y
servicios estratégicos de la institucién y su interaccion, explicitando aquellos que se certificaran
bajo la Norma ISO 9001 y su aplicacion regional. Finalmente el Servicio opté por definir el alcance
de la certificacion al subproceso de Supervision y al proceso “Monitoreo de la Gestion Institucional”
del macro proceso de Control y Mejora. Sin perjuicio de lo anterior, posteriormente seran descritos
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y analizados todos los procesos y subprocesos de bienes y servicios independiente de si seran
certificados o no.

En el documento “Diagnéstico basado en norma ISO 9001:2008 del estado actual de los procesos
del Servicio Nacional de Menores para la implementacién del sistema de gestion de la calidad”
(2011), el Servicio, en el marco de priorizar los procesos factibles y necesarios de certificar, declara
tener los siguientes procesos.
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FUENTE: “Diagnoéstico basado en Norma 9001:2008 del estado actual de los procesos del Servicio Nacional de Menores para
la implementacién del Sistema de Gestién de la Calidad”. SENAME, agosto 2011.

Como se aprecia en el diagrama anterior, SENAME define tres conjuntos de procesos, que para los
fines de este estudio llamaremos “macro procesos”, los que definen el ambito de accién del Servicio.

Estos son:
1. Macro procesos de Apoyo,
2. Macro procesos de Provisidn de Bienes y Servicios, y
3. Macro procesos de Control y Mejora.

Los procesos del mapa los podemos agrupar de la siguiente forma*e:

Procesos de control, mejora y soporte: Son aquellos que interactian con todos los procesos
de negocio, y corresponden a procesos necesarios para la implementacion de sistemas de
control de la gestion y transmision de los principios de la gestion de la calidad. En este
caso, deben establecerse los seis procedimientos obligatorios que establece la norma ISO
9001:2008, y complementarse con otros procedimientos denominados de apoyo, tales
como, revision por la direccidn, evaluacion de la satisfaccién del cliente, evaluacién de

proveedores, entre otros. En este caso se puede identificar a los macro procesos 1y 3.

46Diagnostico basado en norma ISO 9001:2008 del estado actual de los procesos del Servicio Nacional de Menores para la
implementacién del Sistema de Gestién de la Calidad, Agosto 2011
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e Procesos operativos o de negocio: constituyen la secuencia de actividades que agrega valor

a cada una de las etapas de cada proceso de provisién de bienes y servicios involucrado.

Esta secuencia de actividades se considera desde la identificacién de las necesidades del

cliente hasta la entrega (producto del sistema) y la retroalimentacion de los clientes a los

procesos, contribuyendo al mejoramiento continuo del sistema. En este caso se puede
identificar al macro proceso 2.

En conclusion, el Servicio se encuentra al igual que toda la administracion publica, en un proceso de
mejora continua en el marco de la existencia de los Programas de Mejoramiento de la Gestidn, los
que alinean mediante los incentivos de desempefio colectivo a los funcionarios publicos en el logro
de los objetivos definidos por los entes rectores en estas materias (Interior, SEGPRES, Hacienda y
Justicia) contando con un desempefio destacado durante el periodo de vigencia de esta
metodologia. Actualmente el marco de gestion de la calidad impone nuevos desafios de mejora al
SENAME, especialmente en los procesos de provisién de bienes y servicios, los que seran analizados
en base a la informacién disponible y el criterio de la consultora en la seccién siguiente.

3.4 EVALUACION PROCESOS DE PROVISION DE BIENES Y
SERVICIOS

Como se aprecia en el mapa de procesos de la secciéon anterior, SENAME define tres procesos
dentro de la provision de bienes y servicios:

a) Desarrollo de la Oferta,

b) Ejecucién y Seguimiento de Proyectos y Programas,

c) Evaluacién de la Oferta.

También se definen como los subprocesos participantes en la generaciéon de los productos
estratégicos relevantes para el desempefio de la institucidn, los siguientes:

Disefio / reformulacion de modalidades de atencion
Implementacion de proyecto piloto

Evaluacion de Proyecto piloto

Puesta en Marcha

Ejecucién

Supervisiéon

Seguimiento

Evaluacion de la Oferta

PN ULE W

A continuacién se describen y evaliian los procesos mencionados, a partir de la informacion
levantada en entrevistas a informantes clave de SENAME.

3.4.1 Desarrollo de la Oferta

En esta seccion, se evaluara el proceso de desarrollo de la oferta, identificando sus sub-procesos y
los nudos criticos asociados a ellos, de manera de evaluar las gestiones procedimentales del
Servicio Nacional de Menores.

El proceso de desarrollo de la oferta se refiere al levantamiento de informacién vinculada a la
caracterizacion de la oferta y demanda programatica, en funcién del mejoramiento continuo de la
oferta del SENAME, y es un proceso realizado de forma centralizada y ejecutado por la Direccidon
Nacional.
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Este proceso tiene como sub procesos, el disefio y/o reformulacion de las modalidades de atencidn,
la implementacidn de proyectos piloto, y la evaluacidn de proyectos piloto.

a) Diseiio y/o Reformulacion de Modalidades de Atencion

El disefio y/o reformulacion de modalidades de atencién es un proceso desarrollado por los
Departamentos Técnicos de Proteccion de Derechos, Justicia Juvenil y Adopcion, quienes realizan el
diseno de la oferta o reformulaciéon de las modalidades de atencién existentes para su eje de
ejecucion especifico.

En este proceso se toma en cuenta los criterios técnico-politicos del gobierno y de las diferentes
entidades que participan de los requerimientos especificos y generales de la oferta de proyectos y
programas, y se desarrolla en base a la retroalimentacion entregada por el proceso de evaluacién
de la oferta. Una vez que se tiene el disefio final se deben redactar las bases técnicas y
administrativas para su respectiva licitacion.

En primer lugar, y segin lo establecido en el Diagnéstico ISO y en las entrevistas en profundidad
realizadas, la oferta programatica del Servicio ha sido bastante estable en el tiempo, y se ha
disefiado en base a lo dictaminado por la Ley correspondiente al area de ejecucion. La ejecucion del
proceso de disefio y reformulacién se realiza, por ende, de forma ocasional, y en funcién de lo
establecido por el proceso de evaluacién de la oferta.

Al respecto, se releva que existen esfuerzos para el mejoramiento de las prestaciones, identificando
las necesidades de los beneficiarios, mediante procesos de monitoreo y sistematizacion de las
distintas modalidades de atencion, lo que permite realizar ajustes a las bases técnicas. Se cuentan
como insumos del proceso de evaluacién, los informes de supervisiéon regional, cuyas pautas e
instrumentos son disefiados a nivel central por el Departamento Técnico correspondiente,
documentos técnicos, énfasis programaticos y encuestas de satisfaccién de usuarios. Sin embargo,
existe la percepciéon de que, aun cuando existen variados instrumentos de recoleccion de
informacion, existe poco andlisis de la informacion levantada, que permita constituir insumos
sistematizados para los ajustes en el desarrollo de la oferta programatica. Esta idea es relevada
también en el documento de Diagndstico Norma ISO.

De esta manera, la retroalimentaciéon planteada entre los procesos de Evaluacién y Desarrollo de la
Oferta, no es concebida como un proceso acabado, en el que se entreguen insumos sistematizados y
con frecuencia establecida, para el desarrollo de procesos de ajustes de la oferta programatica.

En segundo lugar, y respecto a la generaciéon de bases técnicas de los programas y proyectos, cabe
mencionar que este es un proceso desarrollado desde el nivel central con procedimientos de
consulta a las unidades regionales, y constituyen el marco regulatorio para la adjudicacién de
proyectos participantes en los llamados a licitacién. Las bases administrativas establecen los
términos juridicos, presupuestarios y técnicos (objetivos, resultados esperados, requerimientos de
infraestructura) que deben cumplir los proyectos para ser adjudicados.

Los llamados a licitacion los efectia el Director Nacional, y con respecto a la funciéon de
adjudicacidn se lleva a cabo de manera diferente segin eje y modalidad. Por ejemplo en el eje de
Proteccién, en las modalidades con evaluaciéon desconcentrada, Centro Residencial y Oficinas de
Proteccion de Derechos (OPD), lo propone la Direcciéon Regional al Director Nacional, en cambio en
el resto de las modalidades, es el Departamento de Proteccién de Derechos con la evaluacién
regional y nacional, quien propone los ganadores al Director Nacional. En el eje de adopcion
también se evalia en conjunto con las Direcciones regionales. En el caso de llamados para
proyectos nacionales, estos se evaliian para su adjudicacion sélo en la Direccion Nacional.
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Sin embargo, en base a la informacién levantada, se constata que los proyectos ganadores no
siempre cumplen los estidndares minimos establecidos, produciéndose entre el proyecto y la
Direccién Nacional un proceso de renegociacion de los contratos llamado por el Servicio “acuerdos
operativos”. En torno a este tema existen diferentes posturas en el Servicio. Se dice por otro lado
que esta practica existia pero ya dejoé de hacerse, no existe claridad hace cuanto tiempo.

A su vez, SENAME esta facultado por Ley a establecer un convenio de forma directa, en los
siguientes casos:
1) Cuando habiéndose realizado el respectivo llamado a concurso, éste hubiese sido declarado
desierto por no existir colaboradores acreditados interesados.
2) Cuando se trate de asegurar la continuidad de la atencion a nifios, nifias y adolescentes
usuarios de algin proyecto que haya debido terminarse anticipadamente.*’

En base a esto es posible analizar que las bases técnicas redactadas por el Servicio no se
constituyen siempre como minimos indispensables e intransigentes para la adjudicacién de
proyectos, puesto que en la practica existen procesos de renegociacién cuando no se cumplen estas
condiciones minimas, o bien, SENAME puede adjudicar proyectos directamente cuando existen
concursos desiertos, en pos de asegurar la oferta programatica a nivel local. Con respecto a este
punto existen diferentes posturas en la Institucion, indicando algunos que las asignaciones directas
se hacen y deben hacerse bajo los mismos términos y requisitos que los establecidos en la licitaciéon
respectiva.

El cumplimiento de estdndares minimos establecidos por SENAME es, a juicio de la consultora, una
condicién sine qua non basica y fundamental para el desempefio posterior del Servicio, que permite
asegurar un piso de calidad que el Estado debe resguardar en la atencién e intervencién de los
niflos, nifias y adolescentes vulnerados en sus derechos.

En este sentido, los estandares minimos deben ser rigidos y excluyentes, y la adjudicacién de
proyectos debe ocurrir s6lo si éstos se cumplen. Para esto, es clave la construccion de bases
técnicas universales y realistas, concebidas en base a los montos que paga SENAME por modalidad
de atencion. En el caso de no existir oferentes que cumplan con los estdndares minimos en la
licitacién, el concurso debe ser en primera instancia declarado desierto, lo cual se ha hecho en
algunos concursos. Esto permite visibilizar la escasez de oferta de calidad a nivel local, o, la poca
capacidad financiera que tienen los proyectos para cumplir con la calidad esperada por el Servicio.
En segunda instancia, los concursos declarados desiertos por no existir proyectos que cumplan con
las bases técnicas, debieran poder acceder a un proceso de renegociacion, pero sélo con el
Departamento Técnico correspondiente a nivel nacional.

A su vez, las propuestas de los proyectos, debieran incorporar variables de resultado de
permanencia y reingresos que el proyecto compromete a largo plazo, en base a las cuales el Servicio
supervise y evalie el desempefio del proyecto, bajo sus propios compromisos, y sobre los cuales
realizar un proceso de mejoramiento continuo.

b) Implementacion y Evaluacion de Proyecto Pilotos:

Una vez disefiado un proyecto o programa nuevo este es implementado como piloto por el
respectivo Departamento Técnico y Direccién Regional, de manera de probar su funcionamiento y
ver posibles ajustes que debieran hacerse antes de ser implementado a nivel nacional.

47Ley 20.032
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La evaluacion del piloto es realizada asi mismo por el Departamento Técnico y la Direccion
Regional correspondiente, y ésta retine la informacién necesaria para la toma de decisiones
respecto a la pertinencia del programa, o su reformulacién. La informacién obtenida en este
proceso también retroalimenta el proceso de disefio y de reformulaciéon de las modalidades de
atencion.

Actualmente SENAME cuenta con dos proyectos piloto, el Programa Vida Nueva y los Centros de
Administraciéon Directa del area de Proteccién de Derechos, los CTD. El programa Vida Nueva
funciona con financiamiento del Ministerio del Interior, y los CTD son centros residenciales en
donde reside la poblacién mas compleja de la red. El redisefio de estos centros fue encargado por la
Direccién de Presupuesto, y se ha orientado a la reparacion especializada de menores con graves
vulneraciones, de manera que se ha ido especializando la atencién, y se ha posibilitado la
racionalizacién de la formulacién de proyectos y bases técnicas.

La implementacién de proyectos piloto ha permitido conjugar miradas a nivel nacional, regional y
local sobre qué se necesita para el funcionamiento exitoso de un proyecto.

No obstante, existe la percepcién de una ausencia de estrategia de pilotaje desde el Servicio, en que
se sistematicen las necesidades, y que se oriente a la creacién de nuevos programas, de forma
constante y regular.

En cuanto a indicadores de desempefio para proyectos piloto se reconocen algunas iniciativas como
los indicadores H y SIG para el piloto CREAD y algunos indicadores de proceso y resultado para el
piloto Vida Nueva que son medidos trimestralmente. Sin embargo no existen en términos
estandarizados indicadores de desempefo para proyectos piloto, que permitan evaluar los
programas implementados y tomar decisiones acerca de su posterior instalacién en la parrilla
programatica nacional.

3.4.2 Ejecuciony Seguimiento de proyectos y programas

Este proceso comprende desde la licitaciéon de la oferta programdtica hasta la supervision y
seguimiento a los proyectos. Dentro de este proceso se distinguen los siguientes procesos:

i. Puesta en marcha:

Este proceso comprende realizar todo lo necesario para que sea posible poner en marcha un
proyecto o programa, lo cual estd a cargo del Director Nacional. El proceso comprende llamar a
concurso para presentar proyectos a los Organismos Colaboradores Acreditados; recibir y evaluar
las propuestas correspondientes; seleccionar las propuestas ganadoras de cumplirse los términos y
condiciones de las licitaciones; actualmente para los casos en que no se cumplen condiciones de
licitacion, hacer los “acuerdos operativos” correspondientes permitan que al menos un proponente
pueda prestar el servicio y firmar convenio. El Servicio indica que hay algunos casos en que se
evalua a nivel regional y en estos casos la direccién regional hace los “acuerdos operativos”. Llama
la atencién que el proceso se lleve a nivel tanto nacional como regional, sin tener claras las
condiciones que deben darse para que se haga de una o la otra manera.

ii.  Ejecucidn:
Este subproceso tiene dos posibilidades de ejecucién. Por una parte, estan los proyectos ejecutados
por OCAs, las que una vez que se ha firmado el convenio, tienen por obligacién implementar el
proyecto, esto es, dar las prestaciones segun las especificaciones contenidas en el convenio
correspondiente. Por otra parte, existe también ejecucion directa por parte de SENAME en Centros
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de Administracion Directa y en las direcciones regionales para el caso de Adopcién, donde
funcionarios publicos realizan las prestaciones requeridas por nifios vulnerados en sus derechos.
Estos centros atienden a Adolescentes infractores de ley penal adolescente y también a nifios, nifias
y adolecentes victimas de graves vulneraciones de derechos pero de mayor complejidad que
aquellos atendidos en los centros privados.

iii.  Supervision:
La supervisidon consiste en una serie de acciones que lleva a cabo SENAME para velar por el
cumplimiento de los objetivos y evaluar la calidad de la atencién de los Organismos Colaboradores
Acreditados. El proceso es llevado a cabo principalmente por las direcciones regionales, pero
también el departamento de adopcién y el sub departamento de Supervisiéon Financiera Nacional
realizan algunas supervisiones directas. La centralizaciéon en algunos casos y descentralizaciéon en
otros, corresponde a asuntos coyunturales propios de la gestion del servicio.

La supervisiéon comprende una supervision financiera y técnica. La supervision financiera la
desarrolla especificamente la Unidad de Supervisiéon Financiera (USUFI), la cual cuenta con un
equipo de supervisores financieros que visitan los proyectos de las OCAs asesorando y controlando
el envio de informes financieros que deben hacer cada proyecto mensualmente en el sistema de
informacion dispuesto por SENAME (SENAINFO) contra los cuales se les envian a las OCAs las
subvenciones del mes actual. Segun la Ley Organica de SENAME, la Ley 20.032 y su Reglamento y el
Decreto Ley 1.263 “Decreto Ley Organico De Administracién Financiera del Estado” a la supervisiéon
financiera corresponde llevar a cabo: “Acciones orientadas a cautelar y fiscalizar el acatamiento de
las disposiciones legales y reglamentarias, que permitan el correcto uso y destino de los recursos
transferidos mediante subvencién a los Organismos Colaboradores Acreditados, a objeto de
garantizar la calidad de la atenciéon que estos proporcionan a los nifios, nifias y adolescentes”. Si
bien su funcién es administrativa, se identifica como un area a mejorar avanzar hacia desarrollar en
este nivel un andlisis conjunto que permita agregar una perspectiva de calidad y resultados finales.
En el Servicio hay algunas iniciativas respecto a este tltimo punto en los programas de libertad
asistida (PLA) y libertad asistida especial (PLE).

Luego, la supervisién técnica es llevada a cabo por cada Unidad Técnica a través de visitas regulares
realizadas por un equipo de supervisores técnicos regionales. En estas visitas el supervisor constata
la situacion del proyecto segin una pauta de supervisiéon técnica adecuada a los términos y
condiciones establecidos entre el SENAME y los Organismos Colaboradores Acreditados
correspondientes. En tanto que el proceso de supervisiéon para los Centros de Administracion
Directa es un proceso ejecutado a modo de asesoria para los centros relacionados al Departamento
de Justicia Juvenil, por parte de los equipos nacionales de acuerdo a una planificacién establecida y
adicionalmente adecuado a la contingencia existente. En tanto que para los CREAD del
Departamento de Proteccién de Derechos se aplica el mismo instrumento de supervision aplicado a
los Organismos Colaboradores Acreditados regulados por este departamento.

De acuerdo a lo indicado por el Departamento de Proteccién de Derechos este instrumento se
encuentra ademas en proceso de perfeccionamiento. Actualmente este instrumento se aplica en
todas las regiones, y para 2013 se planifica poder puntuar los cumplimientos y asi conocer los
resultados del proceso para cada proyecto y modalidad.

iv. Seguimiento:
Una vez al afio las Direcciones Regionales evalian segin el desempefio en diferentes dimensiones
de cada proyecto ejecutado por los Organismos Colaboradores Acreditados. Es el momento de
llamar la atencién a las Colaboradoras si no se estd cumpliendo con lo convenido. Si bien existen
supervisiones cada aproximadamente dos meses donde se redactan informes, no se observa la
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capacidad de concentrar todos estos sistematizando su informacién para poder dar un uso nacional
a esta o estandarizar su uso en regiones.

Como se senald en la seccién anterior, el Servicio se encuentra desde el afio 2001 en proceso de
mejora continua en el marco de los Programas de Mejoramiento de la Gestion. En este marco y con
las fuentes de informacién disponibles para este andlisis se procedera a la evaluacién de este
proceso de provisidon de bienes y servicios en general, y posteriormente en lo particular de cada
subproceso.

En primer lugar, es destacable que el Servicio tiene delimitada y asignada de forma real el proceso
actualmente analizado en sus equipos regionales. Este asunto no fue asi durante gran parte del
periodo analizado, identificAndose por parte de los equipos nacionales que gran parte de su jornada
se dedicaba a solucionar los problemas de los equipos regionales, afectando asi las tareas propias al
nivel central. La decision estratégica asumida recientemente es relevante, ya que permite la
focalizacidn del nivel central en las labores regulatorias, y asigna la responsabilidad de ejecucién en
un equipo que tiene mayores niveles de informacién respecto de la realidad territorial, en términos
de demanda y requerimientos técnicos especificos.

En segundo lugar, el servicio cuenta con esfuerzos importantes en regular los subprocesos que
conforman el proceso de Ejecucion y Seguimiento de Proyectos y Programas. Es asi como en
general los actores claves entrevistados, el “Diagnéstico basado en la norma ISO” y la auditoria de
procesos aplicada por la consultora, reconocen que existen procedimientos para monitorear y
registrar las acciones realizadas por las distintas unidades regionales. Sin embargo, este asunto
genera dos tensiones que se considera son latentes a la gestién y pueden transformarse en el
mediano plazo en problemas mayores de gestion al servicio.

Por una parte, varios actores del nivel regional identifican que debe ser revisado y reducido la
cantidad de informes que se deben realizar para mantener informado de las acciones cometidas a
los tomadores de decisidon. Lo anterior dado que es de tal magnitud la cantidad de informes que
deben completar los equipos regionales, que estos dltimos reconocen enfrentar complejidades
mayores para cumplir con las obligaciones basicas de informar. Si bien es discutible, se puede
subentender de la informacién disponible que no tienen capacidad fisica (horas de trabajo
disponibles) para el desarrollo de capacidades superiores de uso de la informacién, como analisis o
sistematizacién. Lo anterior, no solamente es observado en las entrevistas realizadas por la
consultora, sino también en las calificaciones obtenidas en el instrumento de diagndstico de
brechas aplicada en el instrumento de “Diagnéstico basado en norma ISO”, que identifica los
procesos relacionados con esta tematica con notas bajas y su argumentacion va en la misma linea,
es decir que actualmente el proceso se encuentra implementado, mas no operando de forma
adecuada para su sistematizacion y andlisis. En este sentido, la consultora sugiere se realice un
proceso de racionalizaciéon general de informes requeridos, de manera de reducir de forma
significativa la cantidad de solicitudes realizadas a los equipos regionales, o bien delegar la
responsabilidad total del subproceso de seguimiento y supervisidon en los equipos regionales de
manera tal que estos ultimos definan qué informes y procedimientos son pertinentes. Esta ultima
medida fue tomada en el tltimo tiempo por el Servicio.

Por otra parte, existe una tension entre la regionalizacion de las responsabilidades y la
sistematizacién de informacién para su uso por parte del nivel central. Actualmente el Servicio
organizd a sus Departamentos Técnicos para focalizar sus tareas en los procesos de desarrollo y
evaluacidn de oferta programatica, delegando asi las responsabilidades del proceso de Ejecucién y
Seguimiento en los equipos regionales. Luego, estas unidades regionales cuentan actualmente con
el instrumental para hacer estas tareas. Pero a partir de esta decision, la consultora entiende que
ellas comenzaran a definir los instrumentos que son pertinentes para la realizacién de los
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subprocesos, sus actualizaciones e interpretaciones, lo que generara un problema mayor para hacer
los andlisis de evaluacion y desarrollo de la oferta que debe hacer el nivel central, toda vez que los
registros inicialmente seran comparables entre regiones, pero en el largo plazo es probable que no
lo sean. Este problema mayor radica en que al no estar radicada en el nivel central la
responsabilidad de generar los instrumentos, no estd unificada la metodologia y eventualmente
cada region dispondra de documentos distintos para los mismos objetivos, o bien, no dispondra del
procedimiento por no considerarlo necesario. A su vez, el principal beneficio de regionalizar la
responsabilidad es racionalizar de acuerdo a la realidad regional la informacién necesaria para una
gestion adecuada y asi permitir a los equipos regionales disponer de capacidad necesaria para
hacer andlisis, racionalizar a este nivel los recursos humanos y financieros disponibles, y finalmente
empoderar a las autoridades de manera tal que estos tltimos encuentren la mejor solucién con los
recursos disponibles.

En tercer lugar, se identifica que existe un problema general en términos de la interrelacién de la
informacion entre Organismos del Estado. Es asf como no hay una relacién continua entre los datos
recopilados por las bases de las instituciones que componen el circuito judicial hacia SENAME, y
menos aun desde los usuarios finales y sus adultos significativos hacia el SENAME. Este topico
general afecta al proceso analizado en este apartado, toda vez que la informacién de todos los
actores es necesaria para una adecuada calibracion de los distintos subprocesos que componen el
proceso de Ejecucion y Seguimiento de los Programas y Proyectos. A la vez, la no existencia de
informacion fluida hacia los clientes no permite a estos ultimos comprender a cabalidad las
capacidades del sistema en su territorio, y ajustar sus requerimientos a las capacidades reales
disponibles. El problema mayor de este topico es que de acuerdo a la experiencia de esta consultora
este es un problema propio a la relacion entre instituciones del sector publico en Chile, donde las
instituciones son todas muy celosas de los datos recabados, es asi como la solucién a este tdpico
requeriria un plan de trabajo global y priorizado que supera las capacidades del presente estudio.

En particular, el proceso de Ejecuciéon y Seguimiento de proyectos y programas se compone de
cuatro subprocesos. El primero de ellos es el proceso “Puesta en Marcha”. De la informacién
disponible podemos analizar que las unidades regionales tienen capacidad de realizar las acciones
regladas y solicitadas por el nivel central en el sentido de utilizar para los llamados de licitacion las
bases técnicas de licitacion disefiadas por los equipos técnicos, los lineamientos técnicos, la
cantidad de plazas y caracteristicas de estas ultimas indicadas por el nivel central. Sin embargo el
proceso tiene al menos tres asuntos que son pertinentes de analizar de forma critica.

Primer asunto dice relaciéon con la discrecionalidad que tienen los directores para fijar finalmente
las reglas del juego que rigen la relaciéon entre SENAME y los programas ejecutados por OCAs.
Actualmente, el reglamento de la ley 20.032 otorga la capacidad que indica la ley de subvenciones
para poder hacer asignaciones directas en caso de verificarse el estado de desierto en la licitacién
respectiva. El decreto establece que los directores nacionales podran hacer asignaciones directas
sobre la base de permitir la continuidad operativa de los contratos para que los nifios mantengan su
servicio, o por haber realizado licitaciones y que estas fuesen declaradas desiertas. Todo lo anterior
permite que las caracteristicas de los servicios provistos a los nifios por proyectos pueda ser
distinto entre convenios, lo que puede llegar incluso a contar con convenios distintos para similares
modalidades en la misma region. Por otra parte la ley sefiala expresamente su disposicion a
mantener condiciones similares entre oferentes, por lo que la disposicion vigente afecta
directamente la competencia existente en este tipo de licitaciones (competencia en la licitacién).
Luego, la consultora opina que la Gnica forma de reducir estos grados de discrecionalidad es revisar
las disposiciones técnicas establecidas en los procesos precedentes (“rio arriba”), de manera tal que
las bases de licitacidn existentes realmente se limiten a la exigencia de los minimos posibles de ser
otorgados con los recursos disponibles, bajo los cuales el Estado no esta disponible a entregar el
Servicio por que finalmente se transforma él mismo en vulnerador de derechos y en caso que
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existan modificaciones técnicas que afecten el contrato, reiniciar nuevamente el proceso concursal
con una licitacién publica.

El segundo asunto dice relacién con las caracteristicas de esta puesta en marcha. De la informacién
revisada no se encontré procesos documentados y definidos respecto a las etapas que se deben
cumplir para la realizacién de esta etapa de puesta en marcha, en términos de plazos,
procedimientos que deben ocurrir para la realizaciéon de un concurso, responsables, indicadores,
entre otras. El servicio plantea que se enmarca la aplicaciéon de la ley de subvenciones en los
procedimientos establecidos en el marco de la ley de compras del sector ptblico, donde existe toda
una reglamentacion respecto de los hitos que deben ocurrir en los llamados a licitacién (plazos,
etapas, revisores, entre otras) para que estos sean pertinentes y disminuir el riesgo operacional
tanto para el fisco como para los participantes en los concursos.

Lo anterior se observa como un valor en tanto se encuentre plenamente implementado y operando,
toda vez que el tener procesos sistematizados en este tépico facilita la capacidad de fiscalizacion
por parte de los 6rganos correspondientes al interior y exterior del Servicio, aumentando de forma
directa la probabilidad de focalizacién de recursos y/o de no tener fallas administrativas.

El tercer topico posible de identificar en esta etapa dice relacidn con la inexistencia de indicadores
para el control de este proceso. En este sentido, no fue posible identificar indicadores minimos que
fueran controlados constantemente por los tomadores de decisién como cantidad de licitaciones
desiertas, cantidad de licitaciones con un unico adjudicatario y persistencia de asignacién de
licitaciones por parte de Organismos Colaboradores Acreditados. Estos indicadores son necesarios
para poder apoyar en lo pertinente a las unidades regionales ejecutoras, revisar los montos
disponibles para la realizacion de servicios, y finalmente tener una aproximaciéon del poder de
negociaciéon que tienen las OCAs, el cual es inversamente proporcional a su disponibilidad en
determinado territorio, de manera tal de poder realizar un trabajo proactivo con las demas no
participantes y asf aumentar la diversidad de proponentes en los distintos territorios.

El segundo subproceso se refiere al proceso de Ejecucién de la Oferta Programatica. Si bien el
Servicio indicé en el documento “Diagnéstico basado en Norma ISO”, que este proceso no era el de
mayor prioridad producto de las “prioridades gubernamentales asociadas” y “la relevancia del
proceso para la Alta Direccién”, para los criterios de la consultora este subproceso es central. Es
necesario destacar que este subproceso es el de mayor relevancia en términos presupuestarios. De
acuerdo a distintos calculos disponibles este proceso debiese significar la ejecuciéon de entre un
85% y 95% del gasto ejecutado anualmente por el Servicio, y es el que finalmente impacta de forma
directa a los usuarios finales, que dado la ratificacion de la Convencién de Derechos del Nifio es el
objetivo final que debiese tener el Servicio Nacional de Menores.

A su vez, la argumentacién dada en el mismo documento, referida a que es necesario que los
subprocesos de “supervision”, “puesta en marcha” y “seguimiento” se encuentren estandarizados
para proceder a iniciar un proceso de estandarizacion del proceso de “ejecucion” no se entiende en

si misma.

Lo que se puede identificar de la informacién disponible es que en la actualidad los actores al
interior del Servicio identifican un limite de responsabilidad al externalizar los servicios que deben
proveer ellos en las OCAs, se indica asi que los privados sélo deben cumplir con los compromisos
establecidos por los contratos entre las partes.

Esta afirmacion realizada es del todo correcta. Sin embargo, omite que el Servicio tiene la capacidad
de regular la actividad de manera tal de alinear mediante las bases de licitacion a los Organismos
Colaboradores con los requerimientos que finalmente hace el Ejecutivo al Servicio para la provisiéon
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de los bienes y servicios. Esto quiere decir, que actualmente no se les ha solicitado a los proyectos
comprometerse con algtin nivel de servicio de la misma forma como le es exigido al SENAME por
parte de los érganos correspondientes (MIN]JU, DIPRES), con lo cual es esperable que los resultados
obtenidos por estas instituciones no necesariamente estén alineados con los objetivos exigidos al
Servicio.

Por otra parte, se podria avanzar por asegurar calidad desde el lado de la oferta, lo cual se podria
lograr exigiendo a las OCAs cumplir con caracteristicas minimas, las cuales serian mas facilmente
identificables si es que se exigen la certificacién de procesos a nivel de estandares internacionales.
Es decir, norma ISO u otra tanto a nivel de OCA como de proyecto.

Adicionalmente, el no disponer de compromisos en este sentido no permite contar al menos con la
métrica respecto del servicio que finalmente, a nivel de resultados, se puede esperar obtener con
los recursos actualmente disponibles.

Es asi como, el permitir a los oferentes comprometer de manera libre algin nivel de servicio para la
ejecucion de los servicios finalmente darfa ademas un dmbito de accién al servicio en este campo.
Toda vez que las OCAs deberian ratificar la veracidad de la informacién entregada.

Finalmente, el proceso de “ejecucion” se debe hacer cargo de solucionar de forma pertinente las
atenciones adicionales a los contratos vigentes (sobreatenciones para Justicia Juvenil, 80 bis para
Proteccion de Derechos). Actualmente, estas atenciones producen un problema de flujos de caja
percibidos de forma desfasada para la prestacion del servicio y percibidas de forma no permanente,
lo cual afecta la calidad de prestacién que reciben los nifios atendidos en proyectos que tienen este
tipo de casos. Toda vez que los recursos disponibles por el proyecto estan estructurados para
prestar el servicio a una determinada cantidad de personas atendidas, mayores cantidades
légicamente afectan la cantidad de horas de trabajo percibidas por cada nifio, y luego la calidad del
servicio recibido empeora. Por otra parte, legitimamente las OCAs no tienen incentivos a modificar
las personas de acuerdo a la asignacion realizada, toda vez que son recursos transitorios y los
cambios en la estructura de atencidn son de caracter permanente.

Para cumplir con la obligaciéon legal parece pertinente que dictimenes judiciales de estas
caracteristicas modifiquen de forma permanente y unilateral los contratos entre SENAME y las
0CAs, de manera que los recursos al menos se dispongan en un momento pertinente y de forma
permanente.

El tercer subproceso es el referido a “supervision”. Cabe destacar que este proceso se encuentra
actualmente en proceso de certificacion por parte del Servicio, de acuerdo a lo sefialado en el plan
trienal y el plan de trabajo de certificacién ISO provisto por el Servicio. Del analisis de la
informacion entregada se puede destacar que este proceso tiene un grado de implementaciéon y
ejecucion que hasta la fecha tiene el foco puesto en los procesos. Es asi como se puede identificar
que actualmente los esfuerzos estan focalizados en control del cumplimiento de los compromisos
contractuales, ya sean técnicos o financieros.

Consecuentemente se observa que estos procedimientos los llevan a cabo personas distintas,
pertenecientes a Departamentos Técnicos distintos que tienen su representacién a nivel regional
separada. Cabe revisar entonces la pertinencia de tener equipos especializados para poder revisar
en forma separada a los proyectos. De la informacién disponible no es posible obtener una
respuesta inequivoca a la inquietud. Sin embargo, no pareciesen ser tareas excluyentes entre si, ya
que no existe un conflicto de interés entre las areas, por lo que podrian ser realizadas por la misma
persona. Esto deberia disminuir los tiempos de revision de la informacién al realizarse la revision
completa en un solo acto; permitiria una comprensién de mayor profundidad de los proyectos
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realizados por la OCAs, al combinar ambas dimensiones de la realidad de los proyectos; y
finalmente permitiria un mejor trabajo en equipo, al obligar mediante estas personas a tomar
acuerdos entre los departamentos al existir un tnico ejecutor en terreno.

Por otra parte, dada la precariedad del Servicio, no parece pertinente reducir la cantidad de
personal producto de una eventual disponibilidad de horas por esta accidn, sino exigir un mayor
nivel de analisis de la informacién obtenida.

A su vez, el proceso de supervision debiese centrarse en los usuarios finales, es decir, llevar un
control de la ejecucion de cada caso. Lo anterior parece del todo necesario, ya que es una forma
efectiva para que el Servicio se cerciore que finalmente el nifio obtenga la restitucién de los
derechos requeridas para su reinsercion social, objetivo indicado como fundamental no sélo por la
regulacion pertinente al Servicio, sino también por los directivos de los Departamentos del Servicio.

Esta idea de supervisién, sugerida inicialmente por informantes claves del servicio, es la
metodologia utilizada por paises desarrollados como Estados Unidos, Canada y Australia, y permite
adecuar los servicios obtenidos a las caracteristicas y necesidades del nifio para el cumplimiento de
los objetivos, evitando la entrega de servicios no requeridos y conciliando la restituciéon de
derechos con el uso eficiente de recursos. A su vez es relevante sefialar que el Servicio,
especificamente DEPRODE estd realizando actualmente un piloto de esta metodologia para su
futura discusién y andlisis en las instancias pertinentes.

En otro ambito de andlisis, cabe cuestionarse porque es necesario que el proceso de supervision
realizado por SENAME sea informado de forma previa a los proyectos, sin perjuicio que
ocasionalmente se realizan supervisiones sin previo aviso durante horarios extralaborales (fin de
semana, nocturno). El proyecto tiene una serie de obligaciones que debe cumplir de acuerdo a
plazos definidos, explicita o tacitamente, en el contrato suscrito entre las partes. Ademas, la
literatura reconoce que para poder obtener los resultados esperados, mas que tener una amenaza
real, se puede obtener el mismo nivel de efectividad con una amenaza creible“8. En este sentido, el
saber que las supervisiones pueden ademas de su programacion ser sorpresas puede ajustar el
comportamiento de los programas y proyectos de mejor forma a los contratos existentes. Asimismo,
las fiscalizaciones realizadas por terceros (jueces, contraloria, entre otros) también puede tener
esta caracteristica por lo que es deseable que los actores ajusten su conducta para un cumplimiento
permanente de las condiciones contractuales.

Finalmente, el proceso de “Supervisiéon” es un proceso que cuenta con implementacién pero no con
operacion de acuerdo al levantamiento de informacién realizado por el “Diagnéstico basado en
norma ISO” del Servicio, del plan trienal y el programa de trabajo y el manual de la calidad. De lo
anterior se puede indicar que, se debe trabajar en definir de mejor forma el responsable de esta
accion y los participantes en el proceso, el flujo de trabajo, los indicadores y la forma en que este
serd evaluado en el futuro. Si bien algunos departamentos indican grados de avance mayores a esta
aseveracion, es cierto que al menos ninguno fue capaz de hacer disponible la totalidad de la
informacion solicitada, que demostraria la utilizacion y responsabilizacion del instrumental y los
procesos.

Ademas, si bien los departamentos tienen distinto nivel de desarrollo en este proceso. Es relevante
que para todos ellos, este sea estandarizado entre las distintas unidades regionales, ya que debe ser
un insumo para el proceso de evaluacion de la oferta programatica. Y para que esto pueda ser
posible es necesario que el instrumento sea estandarizado, sistematizado y disponible entre las
distintas unidades regionales. En la actualidad la informacién no cuenta con estas caracteristicas y

48 Nicholson, Walter (2005), Microeconomia Intermedia y sus aplicaciones, pag. 397-398;
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es importante exista una planificacién de mediano plazo que permita hacerse cargo de este punto
de forma efectiva, que involucre al supervisor y cumpla con sus requerimientos minimos de
validacién.

Por otra parte, existe una responsabilidad mayor respecto de los procesos de ejecucion, supervision
y seguimiento que tiene el Servicio mediante los Centros de Administracidn Directa, los que dado la
existencia de estudios previos desarrollados por la contraparte no seran analizados en mayor
detalle en la presente seccidn. Sin embargo, cabe destacar que existe una asimetria sefialada en toda
la informacién revisada entre este modo de provision de servicio y el modo tercerizado a través de
Organismos Colaboradores Acreditados.

En este contexto, cabe destacar que como se ha dicho anteriormente. La provisiéon subvencionada
se encuentra controlada de forma periddica y con una metodologia, que sin perjuicio que es
perfectible, existe y tiene cierta continuidad en el tiempo. Mientras que la provision directa no tiene
el mismo nivel de control por parte de las unidades técnicas, no se identifica con la misma claridad
la estandarizacién y periodicidad de los subprocesos antes indicados. A lo anterior se debe agregar
que varios actores sefialan que los equipos de este modo de provisiéon no tienen el mismo nivel de
capacitacion y no se dispone de la misma flexibilidad para su gestion. Por lo anterior, cabe
mencionar como prioritario avanzar en la aplicacion sistematica de estos procesos a este ambito,
con calidad de variable dicotémica, también en este ambito respecto de los procesos a certificar.
Dado el potencial conflicto de interés que implica este proceso, es conveniente se evallie que estos
procesos sean externalizados.

3.4.3 Evaluacion de la Oferta

El proceso de “Evaluacién de la Oferta” hoy en dia se disefla y ejecuta a nivel central siendo los
principales encargados los Departamentos Técnicos. En la teoria consta solo de un subproceso
llamado también “Evaluacién de la Oferta” en el cual los Departamentos Técnicos agrupan todas las
evaluaciones realizadas por las Direcciones Regionales a los programas y proyectos ejecutados por
las OCAs en el subproceso llamado “Seguimiento”. Con este insumo se evalia cada modalidad como
un todo a nivel nacional, analizando si se estdn cumpliendo los objetivos de los programas; si no se
cumplen indagar en las razones por las cuales no se estan cumpliendo y finalmente proponer, en
caso de que fuera necesario, las acciones de mejora pertinentes, las cudles sirven a su vez para
retroalimentar el proceso de “Desarrollo de la Oferta”.

En el “Diagndstico basado en la norma ISO 9001:2008 del estado actual de los procesos del Servicio
Nacional de Menores para la implementacion del sistema de gestion de la calidad” se priorizan los
procesos factibles y necesarios de certificar segun las variables “impacto en clientes”, “prioridades
gubernamentales asociadas”, “participaciéon de funcionarios” en el proceso, “repetitividad” y
“variabilidad” del proceso, “relevancia del proceso para la alta direccién” y la “necesidad de control”.
En todas estas variables al subproceso “Evaluacion de la Oferta” le es asignada prioridad baja,
quedando en ultima prioridad entre los ocho procesos de provision de bienes y servicios. En el
analisis hecho en el Informe recién mencionado se explica que ““Evaluacion de la Oferta” es un
proceso que estd determinado por las mejoras incorporadas a los procesos anteriores, por tanto, su
incorporacion al Sistema de Gestiéon de Calidad es menos prioritaria hasta no tener claridad de las
necesidades de los procesos que le aportan insumos.”4?

49 “Diagnostico basado en la norma ISO 9001:2008 del estado actual de los procesos del Servicio Nacional de Menores para la
implementacién del Sistema de gestion de la Calidad”, SENAME, 2011
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A través de las entrevistas realizadas a informantes clave del Servicio se pudo percibir que el
proceso de “Evaluacion de la Oferta” ain no es un proceso institucionalizado conocido por todos
tanto a nivel central como regional. Actualmente es un proceso que carece de sistematizacion,
funciones definidas, registro, y responsables.

En el diagndstico antes mencionado se menciona el hecho de que en el proceso de “Evaluaciéon de la
Oferta” no se lleva a cabo el analisis de desempefio del proceso y producto, a diferencia de los otros
dos procesos de Provisiéon de Bienes y Servicios, dado que “no es un proceso instalado en la
institucion”s09. También se menciona que en cuanto a si la informacién obtenida de los proveedores,
competencia y propia se utiliza para mejorar la calidad de la organizacién se dice que el “proceso de
evaluacion para la mejora no cuenta con registros que den cuenta del trabajo realizado y de la
sistematizacion de la informacién recabada.”5?

Por lo tanto se puede decir que este es un proceso que se da de manera espontdnea, no
sistematizada ni registrada, segin lo que los Departamentos Técnicos, hoy responsables
“informales”, estiman que se debe hacer y segun la capacidad que tienen.

La consultora estima que en el proceso de “Evaluaciéon de la Oferta” se deberian definir las
siguientes funciones en base a las preguntas (i) ;Cémo estdn funcionando las modalidades
existentes, tanto en sus procesos como en sus resultados e impacto?, y (ii) ;Es esta oferta pertinente
y suficiente respecto a la demanda existente?

)] Funciones para la evaluacion de las modalidades existentes:

a. Disefar las herramientas para la evaluacion de los programas

b. Proponer indicadores de procesos, resultados e impacto.

c. Revisar anualmente los resultados de los indicadores tanto de procesos como de
resultados e impacto.

d. Analizar brechas de los indicadores con respecto a metas propuestas en el “Disefio
de la Oferta” e indagar en las causas de estas.

e. Evaluar con respecto a estudios realizados y/o evidencia internacional los
estandares minimos de las prestaciones y las metas propuestas por “Disefo de la
Oferta”.

f.  Revisar informacién adicional proveniente del subproceso “Seguimiento” de los
proyectos y programas.

g. Realizar estudios de satisfaccion de los usuarios finales y sus familias.

h. Generar informes con las conclusiones y propuestas respecto a la evaluacién de las
modalidades existentes que permitan al proceso “Desarrollo de la Oferta”
incorporar las mejoras pertinentes.

(i) Funciones para evaluar la pertinencia y cobertura de la oferta con respecto a la

demanda existente:

a. Cuantificar y caracterizar demanda insatisfecha (por ejemplo: a través de catastros
de situacion de NNJ en situacion de calle, explotados sexualmente, etc.)

b. Calcular brechas entre atenciones realizadas con respecto a lista de espera y
demanda real.

c. Generar informes con las conclusiones y propuestas respecto a la evaluacién de la
pertinencia y cobertura de la oferta con respecto a la demanda real que permitan

50 [dem
51 [dem
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al proceso “Desarrollo de la Oferta” saber cudles estdn siendo los déficits de
atencion.

En las entrevistas realizadas se identific6 que de estas funciones el Departamento Técnico
generalmente desarrolla las de disefiar herramientas para la evaluaciéon de los programas,
proponer indicadores, revisar el resultado de los indicadores y revisar informacién proveniente del
seguimiento realizado por las Direcciones Regionales. Sin embargo, no se identifican
procedimientos estandarizados entre Departamentos para cada una de estas funciones, tampoco
periodicidad con que deben hacerse, registros ni responsables claros. En cuanto a todo el resto de
funciones mencionadas mas arriba existen algunas iniciativas en los distintos Departamentos
Técnicos y Direcciones Regionales pero sin sistematizaciéon ni registro. Por ejemplo “en el
DEPRODE se realiza una encuesta de satisfaccién de usuarios que se aplica a una muestra de nifios
y ninas de todos los programas de la red de proteccién de derechos, con excepcién de lactantes y
discapacitados graves (deficiencia mental profunda - sin capacidad de lecto-escritura); se realizan
entrevistas a los niflos /nifas, como una de las acciones del proceso de supervision; se cuenta con
buzones de reclamos y sugerencias para uso de los nifios/as y sus familias, en algunos proyectos de
la red. Asimismo el DEPRODE efectiia encuesta de satisfaccion de usuarios de las DR.”52,

También se pudo constatar en las entrevistas que no existe claridad de las funciones que tienen los
departamentos y unidades de soporte y cdmo estas aportan al proceso de “Evaluacién de la Oferta”.
Falta definir el papel claro que juega DEPLAE y la Unidad de Estudios. En la misma linea no queda
claro como interactian los procesos de “Control y Mejora Continua” con el proceso de “Evaluacién
de la Oferta”. Entre estos podria existir un conflicto de funciones. Se debe definir relacién entre
ellos.

Los principales déficits que ve la consultora estan en evaluar la oferta con respecto a la demanda y
en enfocar la evaluacion de la oferta principalmente a los usuarios finales tanto en su satisfaccion,
como en los resultados e impacto final que se logro.

Con respecto a la relevancia que tiene evaluar la oferta segin la demanda existente se hace de vital
importancia hacer estudios de la demanda potencial y existente de manera de poder evaluar si la
oferta se ajusta a esta y de lo contrario poder calcular las brechas existentes y darlo como insumo al
proceso de “Desarrollo de la Oferta”. Esta funcién de identificacién, cuantificacidn y caracterizacién
de la demanda real, en opinién de funcionarios de SENAME, debiese corresponder a cada regién ya
que son estas las que conocen mejor la realidad y asi tienen los insumos para justificar
requerimiento de mayor oferta de algin proyecto o programa en especifico. Actualmente las
Direcciones Regionales hacen requerimientos de oferta al nivel central pero no tienen cémo
justificarlo por lo que seria de gran utilidad que ellos mismos fuesen los responsables de hacer los
estudios de demanda de sus regiones o al menos pudiese encargar estudios de demanda al nivel
central para hacer sus requerimientos justificadamente. En relaciéon a este punto actualmente el
Servicio desarrolla acciones es esta direccidn, ejecutando un piloto de desconcentracién, con el
proposito de recoger de las Direcciones Regionales (IV; VI; VII) su demanda y oferta a través de un
instrumento Unico sujeto a perfeccionamiento para su aplicacién en todo el pais. Ademas el Servicio
expresa que no se ha dispuesto de recursos para estudios de demanda, no obstante reiteradas
peticiones en tal sentido en fichas EBI y elaboracién de presupuesto anual. También menciona que
ante la propuesta de disefios para este tipo de estudios, el Instituto Nacional de Estadisticas (INE)
ha respondido sobre la base de que no se cuenta con series historicas que permitan dar
confiabilidad y validez a un estudio de ese tipo. Ante lo anterior se considera indispensable que se
cuente con disponibilidad presupuestaria para la ejecucion de estudios de demanda que permitan
conocer la situacion global de vulneracion de derechos de los NNA del pais.

52 “Diagnéstico basado en la norma ISO 9001:2008 del estado actual de los procesos del Servicio Nacional de Menores para la
implementacién del Sistema de gestion de la Calidad”, SENAME, 2011
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Ademas de los estudios de caracterizacién de demanda, que determinan la demanda potencial por
regiones, es necesario hacer seguimiento en relacién a las causas judiciales que determinan la
demanda real de los diferentes programas. La sistematizacién de las causales esgrimidas por los
jueces permitira tener un conocimiento mas profundo sobre las necesidades de plazas para las
distintas modalidades.

Con respecto al enfoque del proceso de “Evaluaciéon de la Oferta”, la consultora cree que este esta
puesto principalmente en los procesos, dado que a su vez los subprocesos de los cuales se insuma,
“Supervisién” y “Seguimiento”, estdn enfocados en los procesos. El foco de este proceso debiera
estar en los usuarios finales dado que estos son finalmente a quiénes SENAME presta el Servicio y a
quiénes importa ayudar e impactar, la oferta sera buena en la medida que haya logrado cumplir con
las metas propuestas de resultado e impacto en los NNJ ingresados a la red.

Otro tema que aparece en las entrevistas es el de descentralizar ciertas funciones en el proceso de
la “Evaluacién de la oferta”. Por ejemplo el disefio de las herramientas para la supervisién y
seguimiento se hace a nivel central y las direcciones regionales reclaman que estas son poco
atingentes a la realidad local. Pero por otro lado esta la necesidad de simplificar las herramientas
intentando homogeneizarlas para poder comparar resultados entre modalidades y regiones. Por lo
que se plantea la duda de a qué nivel deben ser disefiadas las herramientas de supervision y
seguimiento.

Por ultimo se plantea si es 6ptimo que el responsable del “Disefio de la oferta” sea el mismo que el
responsable de la “Evaluacion de la oferta”. En la practica sucede que los Departamentos Técnicos
se insuman directamente de la supervision y seguimiento para redisefiar las modalidades,
saltandose el proceso de evaluacion, con la correspondiente obtencion y registro de indicadores de
manera sistematizada y periddica a nivel global para cada modalidad. Otro problema que se genera
al ser el mismo ente quién disefia y evaliia es la pérdida de objetividad de la evaluacién, incluso se
debiera evaluar la posibilidad de que quién ejecute la evaluacion de la oferta debiese ser un ente
externo al Servicio para obtener una evaluacion objetiva y confiable. Para esto es clave que primero
existan estandares y metas claras.

3.4.4 Problematicas Transversales a los Tres Procesos de Provision de
Bienes y Servicios

A continuacién se mencionaran problemas o falencias detectados en general para el macro proceso
de Provision de Bienes y Servicios.

a) Intersectorialidad:
Uno de los objetivos estratégicos de SENAME es el de “Fortalecer la implementaciéon del modelo de
reinsercion social y/o familiar de los y las adolescentes infractores de ley, mediante el desarrollo de
intervenciones con criterios de calidad, territorialidad, intersectorialidad e incorporacion del
enfoque de género.” Entre los derechos de los NNA a ser defendidos y restituidos por SENAME se
encuentran, la salud, la educacién y la vivienda entre otros, por lo que la coordinacién entre los
diferentes ministerios tanto en la informacién que manejan de los usuarios y sus familias, como en
los servicios que ellos pueden prestar a nuestros usuarios, es un factor clave de éxito en la misién
de “Contribuir a la restitucion de derechos de nifios, nifias y adolescentes, vulnerados/as, asi como
a la responsabilizacidn y reinsercion social de los adolescentes infractores/as de ley, a través de
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prestaciones de calidad mediante una red de programas ejecutados directamente o por organismos
colaboradores del Servicio.”53

Tanto a través de la herramienta Hammer como de las entrevistas realizadas a informantes clave
del Servicio se constaté que existe una gran falencia en el logro de redes intersectoriales, lo cual
afecta el desempefio del Servicio en la consecucién de sus objetivos. Problemas que se detectaron
son, por ejemplo, que cada Departamento Técnico tiene sus propios equipos que paralelamente
estan buscando convenios con otras entidades por lo que se estan duplicando esfuerzos. También
algunas Direcciones Regionales buscan convenios por su parte, pero a nivel local. Estos ultimos
mencionan que por la falta de comunicacion con el nivel central algunas veces logran un acuerdo y
poco tiempo después llega el mismo acuerdo realizado pero por parte del nivel central.

Un factor que dificulta la intersectorialidad y lentifica los procesos de acuerdos es que el Servicio, si
bien atiende a nifios, nifias y adolescentes vulnerados, no constituye un actor articulador para la
atencidn integral de éstos.

Por ultimo, cabe mencionar que formalmente existe un area dentro del DEPRODE llamada Area de
Gestion Intersectorial, pero esta no existe en los otros dos Departamentos Técnicos. Se debe
formalizar un responsable de formar redes intersectoriales a nivel de Servicio con un
procedimiento claro y conocido por todos, tanto a nivel central como regional, de manera que no
haya duplicacién de esfuerzos.

Sin perjuicio de lo anterior, finalmente y aun esta materia sea critica para el éxito de las
intervenciones que realiza el servicio, el resultado final de acceso a redes no es responsabilidad del
servicio por lo que finalmente se puede afectar el resultado alcanzado por materias que exceden su
ambito de competencia.

b) Asignacion y Distribucion de Plazas

En los procesos y subprocesos identificados en el macro proceso de provision de bienes y servicios
no se encuentra especificada la funcién de asignacién y distribuciéon de plazas. A partir de las
entrevistas realizadas a funcionarios del Servicio se constata que esta funcién se realiza a nivel
central y es asumida por los Departamentos Técnicos de facto, sin embargo no es un proceso como
tal, que tenga una descripcion, responsables definidos, un flujo de trabajo con etapas pertinentes,
operativas, que permitan su operacion sistematica y periddica, e indicadores para su optimizaciéon y
monitoreo. Esta decision es clave en el macro proceso de provision de bienes y servicios ya que
permite entregar informacién para una reasignacion de recursos en base a criterios de rentabilidad
social. Una variable a tomar en cuenta y que aparece en las entrevistas realizadas es la tensién
existente entre la centralizacién de la toma de decisiones para la correcta asignaciéon global y la
descentralizacion requerida para la correcta toma de decision a nivel territorial.

Actualmente las Direcciones Regionales resuelven sus ofertas a licitar y proponen la composicién
del anexo, el cual es chequeado en el nivel central sélo por factibilidad financiera. Sin embargo
respecto a este punto existen opiniones dentro del Servicio que dicen que las direcciones regionales
no tienen mucha injerencia en el nimero de plazas a asignar, muchas veces por no contar con los
estudios necesarios que respalden sus requerimientos. Se evalila como positivo considerar
implementar un proceso de evaluaciéon de demanda territorial, que entre sus componentes incluya
consultar los requerimientos en plazas de las regiones, el cual ademdas puede ser relacionado al
grado de cumplimiento de los requerimientos de supervision y seguimiento realizado,
sistematizado y publicamente disponible de manera de generar un circulo virtuoso entre los

53 Definiciones estratégicas 2012, Servicio nacional de Menores, Ficha de Identificacién.

65



FFOCUS

ESTUDIOS Y CONSULTORIAS
requerimientos de monitoreo del nivel central y la influencia esperada en la toma de decision de los
equipos locales.

c) Definir y sistematizar procesos
A nivel general se observa la necesidad de definir y sistematizar los subprocesos de provision de
bienes y servicios con sus respectivos procedimientos, actores participantes, indicadores, metas y
responsables finales. También se deben especificar los flujos entre subprocesos, con los macro
procesos de apoyo a la gestidn, y de control y monitoreo. Esta informacién debe ser conocida por
todos los involucrados en la organizaciéon de manera de no duplicar esfuerzos y saber a quién pedir
o dar los insumos respectivos.

En esta linea, en SENAME se comenzd con el proceso de certificacion ISO desde el afio 2009, en el
que se define una planificacion para ir avanzando en la certificacion de procesos. En el proceso de
certificacién del afio 2011 llama la atenciéon que el subproceso de “Ejecuciéon” no haya sido
priorizado para certificarse en el horizonte de los tres primeros afios de planificacién y ejecucion.
La consultora cree que esto deberia reevaluarse, toda vez que es uno de los subprocesos donde se
afecta mayormente al usuario final y es el que involucra la mayor fraccién de ejecucion
presupuestaria del servicio.

En este mismo dmbito, se requiere entonces que la ejecucién pase a ser un proceso sistematizado y
controlado en términos de su calidad, con indicadores que alineen los resultados exigidos al
Servicio en términos de impacto con los de los organismos colaboradores ejecutores de los fondos
fiscales, y a los centros de administracion directa para lograr una ejecucioén eficiente y eficaz que
impacte a los nifios. Esto quiere decir, que es necesario que los contratos que rigen los proyectos, y
los convenios de desempefio colectivo de los centros de administracién directa cuenten con
indicadores de reingreso de los usuarios al sistema y de las permanencias de manera de visibilizar
resultados y permitir poder realizar control de gestion.

d) Es relevante que el Servicio en el marco de su modernizacion entre a
la Alta Direccion Publica

La consultora fue informada de los ingentes esfuerzos del Servicio por profesionalizar su gestion.
Actualmente el Servicio realiza concursos publicos para la seleccién de sus funcionarios y
concursos al interior del servicio para promocién y desarrollar la carrera funcionaria, de manera tal
que el personal sea motivado a lograr los objetivos de gestidn definidos.

En este marco de aprendizaje y desarrollo de cultura, y si bien esto ya es recogido a nivel de
proyectos de ley actualmente en discusion en el Congreso Nacional, la consultora considera que se
debiera estudiar la implementacién en el corto plazo que el Servicio en el marco de su
modernizaciéon se incluya en el Sistema de Alta Direcciéon Publica. De esta forma, los cargos
directivos a partir del tercer nivel jerdrquico seran escogidos por medio de concursos publicos
rigurosos y transparentes, pero principalmente anclaran los objetivos estratégicos del Servicio con
planes de mediano plazo, mediante convenios de desempefio en los que se incluyen metas anuales
estratégicas y objetivos de resultados a alcanzar.

A través de estas practicas se fortalece al Ministerio de Justicia y se le empodera para definir los
objetivos especificos y de gestion de politica publica de mediano plazo para el Servicio. Se avanza
en desarrollar una cultura de servicio publico alineada con el cumplimiento de objetivos de largo
plazo, lo cual es muy necesario para un servicio que ademas tiene ejecucion directa de programas
sociales. Y finalmente se reduce los niveles de discrecionalidad a los directivos, logrando asi un
mayor enfoque en la gestién y logro de metas.
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3.5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

e El proceso de Desarrollo de la Oferta es ejecutado a nivel central por los Departamentos
Técnicos correspondientes, y en €l se concibe, el disefio y/o reformulacion de modalidades
de atencion, asi como la implementacion y evaluacion de proyectos piloto.

e El Desarrollo de la Oferta debe construirse en base a la informacién dada por el proceso de
Evaluacion de la Oferta, sin embargo, se da cuenta que no existen insumos sistematizados
de traspaso de informacién que permitan una adecuada retroalimentacion para el correcto
desarrollo procedimental.

e El disefio de las bases técnicas de las modalidades de atencién y los llamados a licitacién
también se realizan a nivel central, mientras que las adjudicaciones se producen tanto a
nivel nacional como a nivel regional. No existe alineacion total entre estos niveles en la
medida en que las bases técnicas no siempre se cumplen por los proyectos adjudicados,
esto porque, en ocasiones, no existen mas oferentes que puedan ejecutar la prestacion,
entonces se renegocian los contratos en pos de contar con oferta a nivel local, ain cuando
sean de menor calidad a la minima establecida por SENAME. Respecto al ultimo hecho
existen diferentes posturas dentro del Servicio. Se dice que el momento de renegociaciéon
es después de haber declarado desierto el concurso, lo cual esta permitido por ley, pero no
existe claridad de que esto no suceda antes de declarar los concursos desiertos. También se
dice que esta practica existié pero ya no se efectia.

e Sereleva la ausencia de una estrategia de pilotaje de nuevos programas desde el interior
del Servicio, y asi también, la ausencia de indicadores de desempefio de estos programas
piloto, de manera que no existe sistematizacién de resultados estandarizados que permitan
tomar decisiones respecto a la implementacién de estos programas a nivel nacional.

e Se sugiere el redisefio de las bases técnicas en funcion de las necesidades y realidades de
los proyectos y los organismos acreditados a nivel nacional y local, en pos de integrar
criterios universales para el establecimiento de proyectos de la calidad minima establecida
por el Servicio, que sea un marco rigido e intransigente para la adjudicacién de proyectos.

e Se sugiere incentivar la declaracion de concursos desiertos cuando no se cumplen los
minimos establecidos, de manera de poder visibilizar las brechas de calidad ofertadas en
base a los recursos disponibles. Los concursos desiertos se deben derivar, en segunda
instancia, al Departamento Técnico que corresponda, el que tendra las facultades de
renegociar con los proyectos a nivel local.

e Por otro lado, se propone que las bases de licitacién comprendan indicadores de resultados
de permanencia y reingresos comprometidos por el propio proyecto postulante, en funcién
de evaluar su desempefio en base a sus compromisos. Sin perjuicio de lo anterior, el
Servicio declara que por medio de la Bases Técnicas o Documentos Técnicos, ha
incorporado gradualmente estandares minimos, etapas a cumplir y/o resultados a lograr
como resultado del proceso de aprendizaje los que luego son aplicadas en los procesos de
licitacion de la oferta. Es el caso de las Orientaciones Técnicas de Libertad Asistida Especial
(PLE) 2012 donde se incorpora una nueva légica de generacién de dmbitos de intervencion
con estandares exigibles, los que luego se asocian a Indicadores de Resultado. Los que se
haran extensivos a contar del afio 2013 a otras lineas de atencidn.
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Se propone la creacién de una estrategia de pilotaje de nuevos proyectos, que se oriente a
detectar necesidades de forma sistemdatica y constante, conjugando criterios de
universalizacion de oferta programatica a nivel local, y focalizacion de atencion
especializada requerida.

Se sugiere simplificar y disminuir la cantidad de informes que deben redactarse para
controlar la accidn de las unidades regionales para poder focalizar su acciéon en obtener
sistematizacion de la informacién requerida y andlisis de ésta para la toma de decision de
los niveles regionales. En este aspecto cabe sefialar que hay iniciativas en el Servicio por
evaluar la reformulacién de los lineamientos de supervision, asi como de los instrumentos
asociados a dichos lineamientos.

Se propone que las bases técnicas soliciten a los postulantes comprometer, de modo
referencial inicialmente, un nivel de resultado por la ejecuciéon del proyecto que esté
alineado con las exigencias que le realiza el Ministerio de Justicia y la Direccién de
Presupuestos al SENAME.>4

Se plantea que es relevante revisar la pertinencia de la asignacién directa en caso de existir
licitaciones desiertas, toda vez que modifican la calidad del servicio prestado, afectando la
calidad de la prestacion entre nifios afectados por la misma vulneracién pero que
participan en proyectos distintos. Se propone investigar mecanismos alternativos de
solucién de la controversia que pueda componer los intereses en conflicto de igualdad de
aportes, con la igualdad de calidad de prestacion, ambos principios establecidos en la ley
20.032.

Respecto de las atenciones adicionales a los contratos, el SENAME deberia reservarse la
facultad de modificar convenios unilateralmente y de forma permanente por el solo hecho
de existir un mandato judicial de manera que los contratos se adapten a la demanda
existente. Actualmente la justicia que revisa este tipo de casos es reformada, y por lo tanto,
las penas obtenidas son vistas por tribunales especializados que toman en consideracion
los antecedentes con herramientas de mayor pertinencia a la temdtica tratada que el
proceso antiguo, donde solo existia un juez para sopesar los antecedentes y emitir un
veredicto. Respecto de la disponibilidad presupuestaria, el Poder Judicial deberia informar
anualmente la cantidad de casos con sentencia que implique sobreatencién y aplicacién de
80 bis de la Ley de Tribunales de Familia para la correspondiente asignaciéon de recursos
por parte de la Direccién de Presupuesto en el ejercicio siguiente. Sin embargo esta medida
sigue siendo retrospectiva, los procesos sistematicos y regulares de estudio de demanda
podrian fundamentar la solicitud de recursos ante la DIPRES y licitar por las coberturas
requeridas.

Respecto de aquellas tareas que requieran una coordinacién interregional, se propone
generar un comité estratégico interregional, donde los directores regionales puedan
acordar finalmente los instrumentos pertinentes de ser informados y las metodologias
para su aplicacién universal en el territorio, el que finalmente debe ser aprobado por el
Director Nacional anualmente.

54 Al respecto el servicio sefiala que realiza acciones en este sentido, indicando

«

‘...por medio de la Bases Técnicas o

Documentos Técnicos, (el Servicio) ha incorporado gradualmente estandares minimos, etapas a cumplir y/o resultados a
lograr como resultado del proceso de aprendizaje los que luego son aplicadas en los procesos de licitacion de la oferta.

Es el caso de las Orientaciones Técnicas de Libertad Asistida Especial (PLE) 2012 donde se incorpora una nueva légica de
generacién de ambitos de intervencién con estandares exigibles, los que luego se asocian a Indicadores de Resultado. Los
que se haran extensivos a contar del afio 2013 a otras lineas de atencién.”
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El proceso de Evaluaciéon de la Oferta no estd institucionalizado ni sistematizado, por lo que
no cuenta con procedimientos estandarizados, seguimiento, ni responsables. Es un proceso
que se da de manera espontdnea y diferenciada segiin Departamento Técnico, con el
énfasis puesto en buscar insumo entre los proyectos y programas de manera poco
sistematica para el redisefio de las modalidades mas que en evaluar los resultados e
impacto de cada modalidad a nivel nacional. Es relevante mencionar que actualmente se
estan desarrollando ciertas iniciativas en este aspecto. Actualmente el Servicio esta
trabajando en la definicién de procedimientos estandarizados para evaluar distintos
ambitos y etapas en la ejecucion de la oferta, evaluar la efectividad de los sistemas de
seguimiento que estdn operando y sistematizar y formalizar la retroalimentacion del
redisefio de las modalidades de programas. Asimismo se esta trabajando por mejorar el
levantamiento de indicadores de resultados e impacto de las distintas lineas programaticas.

Se recomienda generar un procedimiento claro y conocido por todos para la evaluacion de
la oferta, con indicadores, periodicidad y responsables, asi como también definir su
relacion con el proceso de “Control y mejoramiento continuo” y también el rol de las
Unidades y Departamentos de Soporte, especialmente de la Unidad de Estudios y el
DEPLAE.

El proceso de Evaluacion de la Oferta debe estar enfocado en el usuario final y sus familias.
Para esto se recomienda elaborar indicadores de resultado e impacto, como también
estudios de satisfaccion de usuarios finales y sus familias.

La Evaluacion de la Oferta debe ser tanto sobre las modalidades existentes como sobre la
pertinencia y cobertura de esta respecto a la demanda real. Para esto se recomienda hacer
estudios de cuantificacidn y caracterizaciéon de demanda, y el calculo de brechas respectivo.
Estos deben ser responsabilidad del nivel central pero es recomendable hacerlos en
conjunto con las direcciones regionales teniendo en cuenta sus conocimientos y nociones
de los que se necesita.

Se recomienda fijar una politica de revisién general de la oferta programatica completa
cada cierta cantidad de afios. De manera de analizar cémo se estd enfrentando globalmente
el problema de infancia vulnerada y delincuencia juvenil, analizando complementariedad
entre programas, o falta de ellos, entre otras cosas.

Un factor clave para el éxito en la consecucion de los objetivos del Servicio es crear redes y
convenios con otras instituciones, organizaciones y sector privado. En la creacion de redes
se identifica falta de cooperacion de otros ministerios, y duplicacion de esfuerzos en
busqueda de convenios entre los diferentes Departamentos Técnicos y con las Direcciones
Regionales. Se recomienda sistematizar el procedimiento de creacién de redes
intersectoriales definiendo claramente responsables, métodos de comunicacidn,
indicadores, y metas. Este procedimiento debe ser conocido por todos para lograr la
coordinacion entre Departamentos y con las Direcciones Regionales. Se debe mencionar
que el Servicio tiene este tema en su cartera de proyectos, pero aun no se indican
responsables ni plazos.

No se identifica en el macro proceso de provisiéon de bienes y servicios la funcion de
asignacion y distribucion de plazas. Sin embargo el Servicio indica que en el eje de
proteccion de Derechos la asignacién de nuevas plazas esta ligado al presupuesto histérico
y que ésta se hace en conjunto con las direcciones regionales. A pesar de esto se
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recomienda sistematizar y estandarizar el procedimiento, incluyendo en éste a las
direcciones regionales. Es importante registrarlo y que éste sea conocido por todos. Se
identifica una mayor necesidad en el eje de Justicia Juvenil

A nivel general se identifica con urgencia la necesidad de definir, estandarizar y registrar
procesos con indicadores, metas y responsables. En esta linea ya se comenzd con un
proceso de certificaciéon de procesos. Se recomienda evaluar la posibilidad de adelantar la
certificacién del subproceso de ejecuciéon dado que es clave en el cumplimiento de los
objetivos del Servicio.

Por tultimo se recomienda en el marco de modernizacion del Servicio evaluar la posibilidad
de incluirlo en el sistema de Alta direccién dados los beneficios que esto acarrea y favorece
la consecucion de los Objetivos de la Institucién. Esto puede implicar el despacho de una
ley corta que permita su inclusién sin necesariamente tener que aprobar un proyecto de
ley que separe el servicio en dos u otro marco legal, cuya discusién de suyo sea mas
compleja.
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4 ANTECEDENTES Y ANALISIS PRESUPUESTARIOS

Y CONSULTORIAS

A continuaciéon se presenta la descripcién de los antecedentes presupuestarios del Servicio
Nacional de Menores y su comparacion con el presupuesto del Ministerio de Justicia, analizando el

periodo interanual 2007 al 2011.

4.1 PRESUPUESTO DEL MINISTERIO DE JUSTICIA

4.1.1 Presupuesto de Ingresos del Ministerio

En el siguiente cuadro se presenta el presupuesto de Ingresos del Ministerio de Justicia para el
periodo 2007- 2011. Se aprecia que los ingresos totales se elevan desde 550 mil millones de pesos
del afio 2007 hasta los 744 mil millones de pesos en el afio 2011. Ambas cifras estan referidas a

moneda constante del afio 2011.

Tabla 4.1 Presupuesto de Ingresos Ministerio de Justicia (Miles $ aiio 2011
INGRESOS 2007 2008 2009 2010 2011
Transferencias Corrientes 5.028.453 4.977.628 6.480.799 6.401.503 6.243.975
Rentas de la Propiedad 48.531 46.516 40.482 40.518 40.502
Ingresos de Operacion 70.491.830 | 73.838.658 | 71.088.925 | 80.226.701 | 89.729.424
Otros Ingresos Corrientes 2.889.027 4.220.109 2.315.126 1.739.946 1.678.764
Aporte Fiscal 427.892.980 | 461.013.372 | 550.603.976 | 584.299.538 | 621.411.863
Venta de Activos no 45.670 123.416 219.316 69.207 41491
Financieros
Venta de Activos Financieros 423.712
Recuperacion de Préstamos 883.970 1.139.820 972.343 991.920 1.456.184
Z;;?;eremas paraGastosde | 13091319 | 6656663 | 3984295 | 3421390 | 4.626214
Saldo Inicial de Caja 30.136.675 | 30.529.239 | 34.093.970 | 25.693.317 | 19.265.882
TOTAL INGRESOS 550.508.456 | 582.545.420 | 670.222.943 | 702.884.041 | 744.494.299

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién Direccién de Presupuestos

La participacién de los ingresos seglin sus partidas muestra que la principal fuente de ingresos
proviene del aporte fiscal, alcanzando estos aportes, en promedio de los 5 afios, a un 81%. Los
ingresos de operacidn, a su vez, representan un 12% del total.

Tabla 4.2 Distribucion del Presupuesto de Ingresos segiin Partidas Ministerio de Justicia
Porcentaje %)

INGRESOS POR PARTIDA 2007 2008 2009 2010 2011 | Promedio
Aporte Fiscal 78% 79% 82% 83% 83% 81%
Ingresos de Operacidon 13% 13% 11% 11% 12% 12%
Saldo Inicial de Caja 5% 5% 5% 4% 3% 4%
Otras Parti.das C(.)l’l Menor 4% 30 20 20 20% 2%
Incidencia
TOTAL INGRESOS 100% 100% 100% 100% 100% 100%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

Segun se aprecia en la tabla a continuacidn, el presupuesto del Ministerio ha experimentado una
constante evolucidn positiva a lo largo de los ultimos 4 afios, alcanzando un 35% a precios de igual
poder adquisitivo. Este crecimiento se expresa en un 8% anual promedio en términos reales. El
aporte fiscal crece considerablemente a una tasa del 10% anual.
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Tabla 4.3 Evolucion Principales Partidas del Presupuesto de Ingresos Ministerio de Justicia
(Aiio 2007 Base 100)

0,
INGRESOS POR PARTIDA 2007 2008 2009 2010 2011 ﬁn‘:;l;
Aporte Fiscal 100 108 129 137 145 10%
Ingresos de Operacion 100 105 101 114 127 6%
TOTAL INGRESOS 100 106 122 128 135 8%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

Los ingresos de operacion para el Ministerio de Justicia son producto del Servicio de Registro Civil,
que vende sus actuaciones a los ciudadanos y esos recursos se transforman en ingresos de
operacion para el Ministerio. Sin embargo, estos recursos no afectan mayormente los recursos
asignados al Servicio evaluado.

4.1.2 Presupuesto de Gastos del Ministerio

A continuacién se presenta las cifras del presupuesto de gastos del Ministerio segin partidas
presupuestarias.

Tabla 4.4 Presupuesto de Gastos Ministerio de Justicia (Miles de $ afio 2011)

GASTOS 2007 2008 2009 2010 2011
Gastos en Personal 217.970.605 | 233.249.131 | 268.246.635 | 293.228560 | 314.955.504
Bienes y Servicios de 136.352.761 | 138.024.939 | 146.730.587 | 154.496.414 | 175.961.889
Consumo
Presmcmn;jjaelSegu”dad 2.763.075 2.849.683 2.248.951 2.863.678 2.283.729
Transferencias Corrientes | 100.053.128 106.439.491 124.296.655 136.106.596 138.422.255
Integros al Fisco 9.399.248 10433740 | 11.639.340 | 11.235.634 | 12.066.184
Otros Gastos Corrientes 167.466
Adquisicién de Activosno | 1) 504 o709 | 12846005 | 12228094 | 8182782 | 20.963.037
Financieros
Iniciativas de Inversion | 45.371.883 | 63.637.020 | 88.005.725 | 45858287 | 16.933.375
Transferencias de Capital | 24.418.530 | 11.860.785 | 11.787.185 | 46.867.036 | 52.762.313
Servicio de la Deuda 1.263.084 3.193.991 5.029.292 2.730.672 8.761.690
Saldo Final de Caja 11.563 10.636 10.480 1.314.382 1.216.857
TOTAL GASTOS 550.508.456 | 582.545.420 | 670.222.943 | 702.884.041 | 744.494.299

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

Las tres principales partidas de recursos que explican sobre el 80% del gasto son los destinados a
personal con un 41% promedio, los de bienes y servicios de consumo con un 23% del presupuesto
y las transferencias corrientes, que se mantienen en el periodo en torno al 19%. Lo anterior se
explica porque los servicios dependientes y relacionados al Ministerio de Justicia -entre otros,
Gendarmeria de Chile, Servicio Nacional de Menores y Servicio del Registro Civil- prestan
mayormente servicios de apoyo al circuito judicial, y dado su caracter de ejecutores directos
presentan un fuerte nivel de gasto en personal y bienes y servicios.

Las iniciativas de inversién presentan una trayectoria de participacién desigual a lo largo de los
afios. En promedio alcanzan el 19% del total del presupuesto de gastos.
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Tabla 4.5 Distribuciéon del Presupuesto de Gastos segun Partidas Ministerio de Justicia
(Porcentaje %)

GASTOS POR PARTIDA 2007 2008 2009 2010 2011 Promedio
Gastos en Personal 40% 40% 40% 42% 42% 41%
Bienes y Servicios de Consumo 25% 24% 22% 22% 24% 23%
Transferencias Corrientes 18% 18% 19% 19% 19% 19%
Iniciativas de Inversion 8% 11% 13% 7% 2% 8%
Transferencias de Capital 4% 2% 2% 7% 7% 5%
Otras Partl-das C(-)l’l menor 50 50 50 49 6% 5%

Incidencia
TOTAL GASTOS 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

La tabla siguiente sefiala cémo evolucionan, a lo largo de los ultimos 5 afios, las principales partidas

del presupuesto de gasto.

Llama la atencién que los gastos en personal se incrementan un 44% desde el 2007 al 2011.
Durante este periodo el reajuste real de los salarios de la administraciéon publica aumentaron en un
11%55, por lo que el aumento real particular del sector fue de un 33%. Este incremento representa
una tasa anual de crecimiento real de un 7%. A su vez las transferencias corrientes y los bienes y
servicios de consumo crecen entre un 7 y 8% anual. De este modo, el sector crece en su gasto
permanente en el mismo porcentaje para todas sus partidas de gasto corriente, y por lo tanto no
hay una preferencia particular hacia alguna asignacién presupuestaria especifica por parte del
Ministerio de Justicia.

Especial consideraciéon merecen los gastos de inversidn, los cuales no presentan una tendencia
pareja. Entre los afios 2007 y 2009 crecen practicamente al doble, para caer drasticamente el afio
2011 ha cerca del 40% del valor experimentado en el afio 2007. Este asunto se explica por cambios
de prioridades presupuestarias entre los distintos gobiernos respecto del programa de inversiones
en obras propias del Ministerio de Justicia, principalmente referido a recintos penales y de nifios,
nifias y adolescentes transgresores de ley penal.

Tabla 4.6 Evolucion de Principales Partidas del Presupuesto de Gastos Ministerio de Justicia
(Afio 2007 Base 100)

GASTOS POR PARTIDA 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 (ﬁ’n‘::l
Gastos en Personal 100 107 123 135 144 10%
Transferencias Corrientes 100 106 124 136 138 8%
Bienes y Servicios de Consumo 100 101 108 113 129 7%
Iniciativas de Inversion 100 140 194 101 37 -22%
Transferencias de Capital 100 49 48 192 216 21%
TOTAL GASTOS 100 106 122 128 135 8%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

55 Quiroga, Guerrero y Schuster (2011). “Conflicto Y Negociacién En El Sector Publico Chileno: Una Propuesta Metodoldgica.
El Caso Del Reajuste Salarial”, Sociedad de Politicas Publicas.
http://www.sociedadpoliticaspublicas.cl/archivos/BLOQUET /Politica_y_Politicas_Publicas/Conflicto%20y%20Negociacion
%20Reajuste%20Salarial.pdf
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4.2 PRESUPUESTO SENAME

El presupuesto del SENAME mantiene una tendencia relativamente similar a lo observado en el
Ministerio de Justicia, dominada por el aporte fiscal en los ingresos y el gasto en personal y
transferencias corrientes en los gastos.

4.2.1 Presupuesto de Ingresos del SENAME

La informacién presupuestaria referente a los ingresos del SENAME releva que el Servicio ha
dispuesto para el afio 2011 un monto total de 152.000 millones de pesos. Este monto equivale a un
quinto del presupuesto total del Ministerio de Justicia.

Tabla 4.7 Presupuesto Ingresos Anuales SENAME 2007 - 2011
(Miles de $ aiio 2011)

INGRESOS 2007 2008 2009 2010 2011
Transferencias Corrientes 620.874 9.392 45.704 84.304
Otros Ingresos Corrientes 401.384 1.391.408 402.586 402.935 402.774

Aporte Fiscal 111.539.488 | 118.805.976 | 134.554.813 | 144.082.615 | 146.213.474
Venta de Activos no Financieros 6.903 4.433 6.818 6.684
Saldo Inicial de Caja 3.819.630 2.252.257 3.662.334 333.582 5.152.359
TOTAL INGRESOS 116.388.279 | 122.454.074 | 138.635.943 | 144.871.520 | 151.852.911

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

El andlisis de la composicion de los ingresos del SENAME releva que en total el presupuesto del afio
2011 se distribuye con una fuerte concentracion en las categorias de gasto en personal que crece un
10% anual®¢, bienes y servicios de consumo crecen entre un 7 y 8% anual al igual que las
transferencias corrientes. Desde la perspectiva de ingresos, como sefiala la siguiente tabla, el
Aporte Fiscal es la categoria por lejos mas relevante. El SENAME se financia en mas de un 97%
promedio por este aporte, lo que da cuenta de su dependencia del fisco.

La cuenta saldo inicial de caja representa en general un 2%, llegando el afio 2010 a practicamente
cero.

La dependencia del aporte fiscal se considera procedente, ya que los productos estratégicos del
SENAME responden a lineamientos ministeriales que requieren del respaldo financiero para
cumplirlos. Ademas, tal como se sefialé en el capitulo anterior, se considera razonable ya que se
trata de roles o funciones y bienes publicos cuyo financiamiento corresponde al Estado asumir
plenamente.

El resto de los items de ingresos solo aporta de manera marginal y corresponden a partidas
complementarias dentro de la operacion institucional.

56 Cabe sefialar que este aumento se compone del reajuste de los sueldos de funcionarios publicos y cambios puntuales en las
asignaciones de recursos humanos que no implican aumento de dotacidn (horas extras, viaticos, entre otros).
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Tabla 4.8 Distribucion Porcentual Ingresos SENAME segun Partidas SENAME (Porcentaje %)

INGRESOS 2007 2008 2009 2010 2011 Promedio
Aporte Fiscal 96% 97% 97% 99% 96% 97,2%
Transferencias Corrientes 1% 0% 0% 0% 0% 0,1%
Otros Ingresos Corrientes 0% 1% 0% 0% 0% 0,4%
Saldo Inicial de Caja 3% 2% 3% 0% 3% 2,3%
TOTAL INGRESOS 100% 100% 100% 100% 100% 100%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

La evolucion interanual de las partidas del presupuesto de ingresos se muestra en la tabla siguiente,
tomando como base 100 para el primer afio que se contabiliza cada cuenta.

Se aprecia que el presupuesto total ha aumentado en entre 2007 y 2011 en un 30% real. En este
mismo periodo el Ministerio de Justicia crecié en su presupuesto un 35%. Este aumento se condice
con el experimentado en la principal partida de Aporte Fiscal. Se concluye que la tasa anual
promedio de crecimiento para el periodo es de un 7% real.

Tabla 4.9 Evolucién de las Principales Partidas de Ingresos SENAME 2007 - 2011 (Afio 2007 Base 100)

INGRESOS SEGUN PARTIDAS 2007 2008 2009 2010 2011 | % Evol. Anual
Aporte Fiscal 100 107 121 129 131 7%
Saldo Inicial de Caja 100 59 96 9 135 8%
TOTAL INGRESOS 100 105 119 124 130 7%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

4.2.2 Presupuesto de Gastos del SENAME

Las partidas presupuestarias de gastos para el periodo 2007 al 2011 se presentan a continuacién:

Tabla 4.10 Presupuesto Gastos Anuales SENAME 2007 - 2011 (Miles de $ aiio 2011)

GASTOS segun Partidas 2007 2008 2009 2010 2011
Gastos en Personal 32.363.929 | 36.635.849 | 43.976.964 46.898.473 46.993.846
Bienes y Servicios de Consumo 10.871.175 8.438.131 8.334.564 9.954.744 11.799.323
Prestaciones de Seguridad Social 31.714 373.349 100.073 289.127 408.487
Transferencias Corrientes 68.526.124 71.045.934 81.886.206 85.385.380 88.817.206
Integros al Fisco 740.570
Adquisicion de Activos no 2938746 | 1102587 | 975797 375.498 1.676.449
Financieros
Iniciativas de Inversion 1.386.654 3.640.111 2.577.298 1.964.166 2.155.600
Servicio de la Deuda 267.624 1.215.984 42.377 2.066 2.000
Saldo Final de Caja 2.312 2.128 2.096 2.066
TOTAL GASTOS 116.388.278 | 122.454.073 | 138.635.945 | 144.871.520 | 151.852.911

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién Direccién de Presupuestos

A continuacién se presenta la participacion porcentual de las cuentas o items de gastos
correspondientes al SENAME.

75



FOCUS

I ESTUDIOS Y CONSULTORIAS
Tabla 4.11 Distribucién Porcentual Presupuesto de Gastos SENAME Total (Porcentaje %)
GASTOS SEGUN PARTIDAS 2007 2008 2009 2010 2011 | Promedio

Transferencias Corrientes 59% 58% 59% 59% 58% 58%
Gastos en Personal 28% 30% 32% 32% 31% 31%
Bienes y Servicios de Consumo 9% 7% 6% 7% 8% 7%
Otras Partifias c?n menor 4% 504 4% 2% 3% 4%
Incidencia
TOTAL GASTOS 100% | 100% | 101% | 100% | 100% 100%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

En cuanto a gastos, la Ley de Presupuestos contempla, por una parte, aquellos items necesarios
para la normal operacién de la institucidon (Gastos de administracién: gasto en personal y bienes y
servicio de consumo) y por otra parte, los recursos correspondientes a transferencias corrientes
para el sector privado, que considera las diversas subvenciones que ofrece el SENAME (para los
ejes de ejecucion Justicia Juvenil, Protecciéon de Derechos y Adopcion) y que van dirigidos a los
Organismos Colaboradores Acreditados del Servicio.

Se aprecia que las Transferencias (subvenciones) representan cerca del 60% del presupuesto de
gastos. Le siguen en importancia los gastos en Personal con un 31% y los Bienes y Servicios de
Consumo con un 7%. La distribucién porcentual a lo largo de los afios se mantiene relativamente
constante.

A continuacion se analiza la evolucidn interanual de los gastos, como presenta la tabla siguiente:

Tabla 4.12 Evolucidn de las principales Partidas del Presupuesto Total de Gastos SENAME 2007- 2011
(Afio 2007 Base 100)

GASTOS 2007 2008 2009 2010 2011 | % Evol. Anual
Transferencias Corrientes 100 104 119 125 130 7%
Gastos en Personal 100 113 136 145 145 10%
Bienes y Servicios de Consumo 100 78 77 92 109 2%
TOTAL GASTOS 100 105 119 124 130 7%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

En el periodo, el presupuesto total de gastos crece en un 30% real, es decir un promedio del 7%
anual. Este incremento es inferior al experimentado por el Ministerio de Justicia.

El gasto en personal aumenta mas que el gasto del Servicio general, creciendo en forma real en un
45%, lo que equivale a un 10% anual. Finalmente, el gasto en bienes y servicios se incrementa en un
9%, lo cual es significativamente inferior al resto de los subtitulos presupuestarios relevantes, tanto
del Ministerio como del Servicio.

4.3 PRESUPUESTO SENAME EN COMPARACION AL DEL
MINISTERIO DE JUSTICIA

La participacion del Servicio respecto del presupuesto del Ministerio de Justicia se ha mantenido
constante a través del tiempo, en torno al 21% a pesos constantes del afio 2011. La siguiente tabla
muestra la evolucién de la participacion del presupuesto del Servicio respecto del Ministerio de
Justicia, considerando la proporcidn en cada una de las principales partidas presupuestarias.
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Tabla 4.13 Participacion del Presupuesto SENAME respecto de MIN]JU segiin Partidas 2007 - 2011
(Porcentaje %)

GASTOS SEGUN PARTIDAS 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | Promedio
Transferencias Corrientes 68% 67% 66% 63% 64% 65%
Gastos en Personal 15% 16% 16% 16% 15% 16%
Iniciativas de Inversion 3% 6% 3% 4% 13% 5%
Bienes y Servicios de Consumo 8% 6% 6% 6% 7% 7%
TOTAL GASTOS 21% 21% 21% 21% 20% 21%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

Se aprecia que en el item Transferencia el SENAME capta cerca de dos tercios de la partida
Ministerio de Justicia, escapando significativamente del 21% promedio. Es decir el SENAME opera
fundamentalmente a través de sus organismos colaboradores acreditados.

El gasto en Personal del SENAME supone una participacion inferior al 20% y los gastos de inversion
y bienes y servicios de consumo representan para el SENAME un porcentaje inferior al 10%.

4.4 GASTOS DEL SENAME SEGUN PROGRAMAS

El presupuesto de gastos del SENAME se desglosa en dos programas principales. El primer
Programa 01: “Servicio Nacional de Menores“, propiamente tal, da cuenta de los gastos de
administracidn, los gastos de operacion, las transferencias y los gastos de inversion. El segundo
Programa 02 “Programa de Administraciéon Directa y Proyectos Nacionales” se refiere a toda la
ejecucion presupuestaria que realiza directamente el Servicio a través de sus propios Centros y
algunos programas de indole nacional.

A continuacidn se presentan los cuadros con los montos por Programa, la participacién porcentual
y la evolucion de sus gastos.

Tabla 4.14 Presupuesto de Gastos SENAME segtin Programas 2007 - 2011 (Miles de $ 2011)

GASTOS SEGUN PROGRAMA 2007 2008 2009 2010 2011
01 Servicio Nacional de 73.835.756 | 77.248.698 | 88.653.173 | 92.699.207 | 96.126.921
Menores
02 Administracion Directay |\, co) o0 | 45205375 | 49982772 | 52172.315 55.725.990
Proyectos Nacionales
TOTAL GASTOS SENAME | 116.388.280 | 122.454.073 | 138.635.945 | 144.871.522 | 151.852.911

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

Tabla 4.15 Distribucion Porcentual del Presupuesto de Gastos SENAME segtin Programas 2007 - 2011

Porcentaje %)

GASTOS SEGUN PROGRAMA 2007 2008 2009 2010 2011 Promedio
01 Servicio Nacional de Menores 63% 63% 64% 64% 63% 64%
02 Administracion Direct:
ministracion Lirecta y 37% 37% 36% 36% 37% 36%
Proyectos Nacionales
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

77




FOCUS

Il .
L& ESTUDIOS Y COMNSULTORIAS

Tabla 4.16 Evolucion de Gastos SENAME segiin Programas 2007 - 2011 (Aiio 2007 Base 100)

GASTOS SEGUN PROGRAMA 2007 2008 2009 2010 2011 % Evol. Anual
1 icio Nacional
01 Servicio Nacional de 100 105 120 126 130 7%
Menores
02 Admlmstracmr_l Directay 100 106 117 123 131 7%
Proyectos Nacionales
EVOLUCION TOTAL GASTOS
0,
SENAME 100 105 119 124 130 7%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

A partir de los cuadros anteriores se concluye que los gastos del programa 01: Servicio Nacional de
Menores, representa cerca de dos tercios del total y la evolucién de ambos programas ha sido
pareja creciendo en el periodo en un porcentaje del 7% real.

4.4.1 Distribucion y Evolucion del Gasto Programa 01 del SENAME

Podemos observar que en el Programa 01 Servicio Nacional de Menores el gasto mas significativo
es el de Transferencias Corrientes, que representa para todos los afios del periodo sobre el 92% del
presupuesto, y se incrementa en un 30% real durante el periodo, esto es, un 7% real promedio
anual. Esta situaciéon se debe a que mediante este subtitulo se realizan los pagos a organismos

colaboradores acreditados del SENAME.

La segunda partida presupuestaria es la de gasto en personal que representa un 6% del
presupuesto y se incrementa en un 32% real durante el periodo, esto es, alrededor del 7% anual.

Tabla 4.17 Gasto Anual, Programa 01 SENAME “Servicio Nacional de Menores” 2007 - 2011
(Miles $ aiio 2011)

GASTOS 2007 2008 2009 2010 2011
Gastos en Personal 4.102.558 4.790.858 5.540.374 5.866.604 5.405.615
Bienesy Serviciosde | ;11 769 1.159.177 1.176.469 1.233.404 1.218.063
Consumo
Prestaciones de 26.230 140.482 161.606 197.668
Seguridad Social
Transferencias 68.526.124 | 71.045.934 | 81.886.206 | 85385380 | 88.817.206
Corrientes
Adquisicion de Activos | . ;o 110.119 46.456 50.146 487.369
no Financieros
Servicio de la Deuda 1156 1.064 2.620 1.033 1.000
Saldo Final de Caja 1156 1.064 1.048 1.033
TOTAL GASTOS 73.835.756 | 77.248.698 | 88.653.173 | 92.699.207 | 96.126.921

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién Direccién de Presupuestos
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Tabla 4.18 Distribucién Porcentual Gastos Ejecutados SENAME Programa 01: “Servicio Nacional de
Menores” 2007-2011 (Porcentaje %

GASTOS SEGUN PARTIDAS 2007 2008 2009 2010 2011 | Promedio
Transferencias Corrientes 93% 92% 92% 92% 92% 92,3%
Gastos en Personal 6% 6% 6% 6% 6% 6,0%
Otras Partidas con menor Incidencia 1% 2% 1% 2% 2% 1,7%
TOTAL GASTOS 100% | 100% 99% 100% | 100% | 100,0%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

Tabla 4.19 Evolucion de las principales Partidas de Gastos Ejecutados SENAME Programa 01: “Servicio
Nacional de Menores” 2007-2011 (2007 = Base 100)

GASTOS SEGUN PARTIDAS 2007 | 2008 | 2009 | 2010 2011 % Anual
TRANSFERENCIAS CORRIENTES 100 104 119 125 130 7%
GASTOS EN PERSONAL 100 117 135 143 132 7%
TOTAL GASTOS 100 105 120 126 130 7%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

4.4.2 Distribucion y Evolucion del Gasto Programa 02 del SENAME

A continuacidn se presentan los montos, distribucién segun partidas y evolucion interanual para el
programa 02 Programas de Administracidn Directa y Proyectos Nacionales.

El gasto mas significativo es el Gasto en Personal, debido a que la administracién directa implica
cancelar las remuneraciones del personal que realiza las prestaciones desde el SENAME. Se observa
un incremento significativo del 47% real para el periodo, lo que implica un crecimiento de su
participacion respecto del presupuesto del programa desde un 66% a un 75%. El gasto en Bienes y
Servicio de Consumo alcanza un incremento de solo un 8% real en los 4 afios, pero disminuye su
participacion respecto del presupuesto del servicio desde un 23% a un 18%.

Llama la atencion el importante incremento real en los gastos de personal con cerca del 50% en el
periodo, lo que asciende a un 10% promedio mensual.

Tabla 4.20 Gasto Anual SENAME Programa 02: “Programa de Administracion Directa y Proyectos
Nacionales” 2007 - 2011 (Miles $ aiio 2011)

GASTOS 2007 2008 2009 2010 2011
GASTOS EN PERSONAL 28.261.371 31.844.991 38.436.590 41.031.869 41.588.231
BIENES Y SERVICIOS DE

CONSUMO 9.769.406 7.278.954 7.158.095 8.721.340 10.581.260
PRESTACIONES DE
SEGURIDAD SOCIAL 5.484 232.867 100.073 127.521 210.819
INTEGROS AL FISCO 740.570
ADQUISICION DE ACTIVOS
NO FINANCIEROS 2.861.983 992.468 929.341 325.352 1.189.080
INICIATIVAS DE
INVERSION 1.386.654 3.640.111 2.577.298 1.964.166 2.155.600
SERVICIO DE LA DEUDA 266.468 1.214.920 39.757 1.033 1.000
SALDO FINAL DE CAJA 1.156 1.064 1.048 1.033
TOTAL GASTOS 42.552.524 | 45.205.375 | 49.982.772 52.172.315 55.725.990

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién Direccién de Presupuestos
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Tabla 4.21 Distribucién Porcentual Gastos Ejecutados SENAME Programa 02: “Programa de
Administracion Directa y Proyectos Nacionales” 2007 - 2011 (Porcentaje)

GASTOS SEGUN PARTIDAS 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | Promedio
GASTOS EN PERSONAL 66% 70% 77% 79% 75% 72,9%
BIENES Y SERVICIOS DE CONSUMO 23% 16% 14% 17% 19% 17,5%
INICIATIVAS DE INVERSION 3% 8% 5% 4% 4% 4,7%
ADQUISICION DE ACTIVOS NO 0 0 0 0 0 o
FINANCIEROS 7% 2% 2% 1% 2% 2,5%
OTRAS PARTIDAS CON MENOR
0 0 0 0 0 0
INCIDENCIA 1% 4% 2% 0% 0% 2,4%
TOTAL GASTOS 100% | 100% | 100% | 101% | 100% 100,0%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

Tabla 4.22 Evolucién de las principales Partidas de Gasto SENAME Programa 02: “Programa de

Administracién Directa y Proyectos Nacionales” 2007 - 2011 (2007 Base 100)
GASTOS SEGUN PARTIDAS 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | % Evol. Anual

GASTOS EN PERSONAL 100 113 136 145 147 10%

BIENES Y SERVICIOS DE CONSUMO 100 75 73 89 108 2%
INICIATIVAS DE INVERSION 100 263 186 142 155 12%

ADQUISICION DE ACTIVOS NO

FINANCIEROS 100 35 32 11 42 -19%

TOTAL GASTOS 100 106 117 123 131 7%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién de la Direccién de Presupuestos

4.5 DISTRIBUCION DE GASTOS DEL SENAME DE
ADMINISTRACION Y POR PRODUCTO ESTRATEGICO

El sistema presupuestario y contable del SENAME no asigna directamente los ingresos y gastos a
nivel de productos estratégicos sino que trabaja en base al clasificador presupuestario de la Ley de
Presupuesto. Paralelamente se mantienen fichas o anexos, en los que se registra y controla la
ejecucion de los distintos proyectos (Proyectos de Ejecucion Directa y los presupuestos de las
Direcciones Regionales). Es decir, se utiliza la clasificacion econémica del presupuesto con los
mayores niveles de desagregacion (sub-titulos, item, sub-item, asignacion, proyecto).

Sin embargo, a instancias de la presente evaluacidn, se solicité al Departamento de Planificacion y
Estudios y al Departamento de Administracion y Finanzas informacion de cada una de las partidas
relevantes al servicio. En el ANEXO 8 se explica la metodologia utilizada para transformar las
categorias presupuestarias internas para generar una asignacion de los gastos de administracion y
por producto estratégico.

Esta metodologia consisti6 basicamente en asignar los gastos identificables y pertinentes a cada
uno de los productos estratégicos, siendo la diferencia asignada a gastos de administracién. Para
este ejercicio se utilizé la informacién relacionada a la distribucién del personal del 2012 empleada
para los calculos pertinentes para el proyecto de ley de separacion del Servicio, los gastos de bienes
y servicios por centro de costos y los gastos de transferencias corrientes divididos de acuerdo a la
informacion proporcionada por la Direccién de Presupuestos en la presente licitacion.

Los productos estratégicos que contempla el Servicio son los siguientes:

1. Conocimiento para el desarrollo de la oferta programatica de SENAME, que llamaremos
“Conocimiento de la Oferta”.
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2. Prestaciones de Promocion de Derechos y Prevencion de la vulneracién de los mismos para
nifios, nifias y adolescentes, que se denominard “Promocién de Derechos y Prevenciéon de

Vulneraciones”. En este item se consignan principalmente los gastos de las Oficinas de Proteccion de
Derechos OPD y los programas de prevencidn.

3. Prestaciones de Protecciéon de Derechos para nifios, nifias y adolescentes vulnerados en sus
derechos, es decir, “Prestaciones de Proteccién”. Este producto fundamentalmente esta referido al
gasto de los programas ambulatorios, diagnéstico, familias de acogida, residencias de proteccion de
derecho y centros de reparacion especializada de administracion directa (ex CTD) de SENAME.

4. Prestaciones para Adolescentes imputados y/o condenados/as, conforme a estandares definidos
por la Ley 20.084, “Prestaciones de Justicia Juvenil”, Contempla el gasto ejecutado en jovenes de
responsabilidad penal adolescente. También se agrupa el gasto realizado por centros de
administracién directa de este eje de ejecucidn, los programas de justicia juvenil operados por
Organismos Colaboradores y los gastos de inversion ejecutados de forma directa por el SENAME.

De la diferencia entre el gasto ejecutado por los productos estratégicos identificables se obtienen
los gastos de Administracién y los destinados al “Conocimiento de la oferta”. Para este ultimo item
no ha sido posible aislar de forma especifica sus gastos asociados, de modo que se entregan los
gastos de administracion y del producto N2 1 en forma conjunta.

La tabla siguiente desglosa los gastos de Administracién y los de Provision de Servicios.

Tabla 4.23 Presupuesto Ejecutado segiin Gasto de Administracion y Productos SENAME Total 2007 -
2011 (Miles $ de 2011)

Administracion y
Producto 2007 2008 2009 2010 2011
Estratégico

1. Gastos de
Administracién y
Conocimiento parael | $19.733.116 $20.849.750 $22.507.032 $24.483.663 $26.863.060
Desarrollo de la
Oferta

2. Prestaciones de
promocién de

derechos y $7.992.967 $8.034.044 $8.797.529 $9.271.068 $9.378.104

prevencion de la
vulneracion

3. Prestaciones de
proteccidn de
derechos para nifios,
nifias y adolescentes
vulnerados en sus
derechos

$53.764.537 $56.307.749 $65.551.833 $68.475.613 $71.039.428

4. Prestaciones para
adolescentes
imputados y/o

condenados/as, $34.897.660 $37.262.530 $41.779.551 $42.641.178 $44.572.319
conforme a
estandares definidos
por la Ley 20.084

Total $116.388.280 | $122.454.073 | $138.635.945 | $144.871.522 | $151.852.911

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién del Servicio Nacional de Menores.
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En relacidn a la participaciéon porcentual de cada producto, se muestra en el siguiente cuadro que
una fraccién relevante del presupuesto de gastos es destinado a las Prestaciones de Proteccidn, las
cuales alcanzan casi la mitad de los gastos totales. El segundo producto en importancia corresponde
a las Prestaciones de Justicia Juvenil, que representan el 30%. A su vez, las acciones de Promocién de
Derechos y Prevencién de Vulneraciones alcanzan a un 7%.

Todo aquel gasto que no va dirigido a Prestaciones Sociales Directas se ha asignado a los Gastos de
Administracion y al producto 1: Conocimiento de la Oferta. De esta forma, este item alcanza una
participacién porcentual promedio del 17%. En los afios 2009, 2010 y 2011 este gasto sube desde
el 16% al 18%.

Con el objetivo de evaluar la relevancia de los gastos de administraciéon resulta imprescindible
aislar los gastos del producto 1. Si se ha considerado este Producto en la planificacién estratégica
del Servicio debiera existir un centro de costo para poder conocer explicitamente cuales son sus
items de gasto.

Mientras no se disponga de la magnitud del Conocimiento de la Oferta no es posible pronunciarse
sobre la pertinencia de los gastos de administracion.

Tabla 4.24 Distribucién Porcentual del Gasto Ejecutado por Productos SENAME 2007 - 2011
(Porcentaje %)

Administracion y Producto Estratégico 2007 2008 2009 2010 2011 | Promedio

1. Gastos de Administracién y Conocimiento

179 179 169 179 189 179
para el Desarrollo de la Oferta % % 6% % 8% %

2. Prestaciones de promocién de derechos y
prevencion de la vulneracién de los mismos 7% 7% 6% 6% 6% 6%
para nifios, nifias y adolescentes.

3. Prestaciones de proteccion de derechos
para nifios, nifias y adolescentes vulnerados 46% 46% 47% 47% 47% 47%
en sus derechos

4. Prestaciones para adolescentes imputados

y/o condenados/as, conforme a estandares 30% 30% 30% 29% 29% 30%
definidos por la Ley 20.084
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién del Servicio Nacional de Menores

La evolucién a través de los afios muestra que el gasto de administracién y del producto
Conocimiento de la Oferta es el que mas crece, alcanzando un 8% promedio anual real. Las
prestaciones de Proteccién de Derechos y Justicia Juvenil crecen un 7 y un 6% respectivamente. Por
ultimo, el producto de Promocion de Derechos y Prevencion de Vulneraciones crece a una tasa del
4% anual.

Asociando la influencia en el presupuesto de la ley de Responsabilidad Penal Adolescente 20.038

aprobada el afio 2007, se constata que en promedio hasta el afio 2011 se ha incrementado el
presupuesto de Justicia Juvenil en un 6% real promedio anual.
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Tabla 4.25 Evolucion del Gasto Ejecutado por Productos SENAME 2007 - 2011
(Afio 2007 = Base 100)

Administracion y Producto Estratégico 2007 2008 2009 2010 2011 % Anual
1. Gastos de Administracién y Conocimiento 100 106 114 124 136 8%
para el Desarrollo de la Oferta.
2. Prestaciones de promocion de derechos y
prevencién de la vulneracién de los mismos 100 101 110 116 117 4%
para nifios, nifias y adolescentes.
3. Prestaciones de proteccion de derechos para
nifos, nifias y adolescentes vulnerados en sus 100 105 122 127 132 7%
derechos.
4. Prestaciones para adolescentes imputados
y/o condenados/as, conforme a estandares 100 107 120 122 128 6%
definidos por la Ley 20.084.
Total 100 105 119 124 130 7%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a informacién del Servicio Nacional de Menores

En conclusion, esta institucion estd fuertemente concentrada en la provisiéon de sus productos
estratégicos. Ademas, puede concluirse que el SENAME mantiene una estructura presupuestaria de

ingresos y gastos bastante estable y predecible pues las variaciones importantes se han debido

exclusivamente a cambios de politicas clave en el accionar del Servicio.

Por otra parte, es relevante tener la perspectiva del gasto ejecutado por SENAME directamente a
través de sus centros, y por los Organismos Colaboradores Acreditados que son un ejecutor externo

al servicio. En las siguientes tablas se puede observar las magnitudes, la distribucién y variacién del
presupuesto a nivel de modalidad de produccién.

Tabla 4.26 Presupuesto Ejecutado segiin Gasto de Administracién y tipo de produccién SENAME 2007 -
2011 (Miles $ de 2011)

Administraciéon y
Modalidad De 2007 2008 2009 2010 2011
Produccion
Gastos de
Administraciéon y
Conocimiento para| $19.733.116| $20.849.750| $22.507.032| $24.483.663| $26.863.060
el Desarrollo de la
Oferta
OCA's $68.526.124 | $71.045.934| $ 81.886.206| $85.385.380| $88.817.206
Administracién $
Directa 28.129.040 $ 30.558.389| $ 34.242.707| $ 35.002.479| $ 36.172.645
Total $ $ $ $ $
116.388.280 | 122.454.073 | 138.635.945| 144.871.522 151.852.911

FUENTE: Elaboracidon propia en base a informacién provista por SENAME.
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Tabla 4.27 Participacion del Gasto de Administracion y tipo de produccién SENAME 2007 - 2011 (Miles

$ de 2011)

Administraciéon y
tipo de 2007 2008 2009 2010 2011
Produccion
Gastos de
Administracién y
Conocimiento para 17% 17% 16% 17% 18%
el Desarrollo de la
Oferta
OCA's 59% 58% 59% 59% 58%
Administracio

amimistracion 24% 25% 25% 24% 24%
Directa
Total 100% 100% 100% 100% 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién provista por SENAME

Se observa que durante el periodo no ha variado significativamente la proporciéon de gasto
correspondiente a gasto de administracién y tipo de produccion de prestaciones del Servicio.

Tabla 4.28 Evolucion del Gasto de Administracion y tipo de produccion SENAME 2007 - 2011 (Miles $

de 2011)
Administracion y
tipo de 2007 2008 2009 2010 2011
Produccion

Gastos de
Administracién y
Conocimiento para 100 106 114 124 136
el Desarrollo de la
Oferta
OCA's 100 104 119 125 130
Admin -

dministracion 100 109 122 124 129
Directa
Total 100 105 119 124 130

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién provista por SENAME
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Este nuevo cuadro reafirma la sefialado en el cuadro anterior, en el sentido de que la proporcién
entre el gasto del Servicio segun el tipo de administracidon y produccién no varia en el tiempo.

Tabla 4.29 Presupuesto Social Ejecutado segun tipo de produccion SENAME 2007 - 2011

(Miles $ de 2011)
Distribucion
del Gasto
SENAME 2007 2008 2009 2010 2011
(M$2011)
OCA's $ 68526124| $ 71.045934| $ 81.886206| $ 85385380| $ 88.817.206
J P
Di‘:;:;tracwn $ 28129.040| $ 30558389| $§ 34242.707| $ 35.002479| $ 36.172.645
Total $ 96.655.164| $ 101.604.323 | $ 116.128.913 | $ 120.387.859 | $ 124.989.851

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacion provista por SENAME

Se observa que, sin considerar el gasto de administracién, se mantiene durante el periodo la
proporcién asignada para proyectos de Administracién Directa y para proyectos ejecutados por
Organismos Colaboradores Acreditados.

Tabla 4.30 Participacion del Presupuesto Social Ejecutado segun tipo de produccion SENAME
2007 - 2011 (Miles $ de 2011)

Participacion

CEER 2007 2008 2009 2010 2011
SENAME

(M$2011)

OCA's 71% 70% 71% 71% 71%
JP e —

dministracion 29% 30% 29% 29% 29%
Directa

Total 100% 100% 100% 100% 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién provista por SENAME
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La tabla anterior confirma el juicio anterior, y se observa que se mantienen las proporciones de

gasto del Servicio segun el tipo de administracién durante el periodo.

Tabla 4.31 Evolucion del Presupuesto Social Ejecutado segun tipo de produccion SENAME

2007 - 2011 (Miles $ de 2011)

Variacion
Gasto
Administracion
y presupuesto
por tipo de
administracion

2007

2008

2009

2010

2011

OCA's

100

104

119

125

130

Administracion
Directa

100

109

122

124

129

Total

100

105

120

125

129

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién provista por SENAME

Como se sefialé anteriormente, la proporcion del gasto ejecutado por las distintas modalidades de
provision se mantiene constante durante el periodo, con una relaciéon de 70% de gasto ejecutado
por OCA’s y 30% del gasto social ejecutado por Administracidn Directa.

4.6 MECANISMO DE FORMULACION PRESUPUESTARIA

La formulacion del presupuesto anual comienza entre los meses de abril y junio del afio anterior al
ejercicio por programar, y en ella se analizan las necesidades del servicio, entre las que destacan las
de provision de los servicios que le son encargados por ley (subvenciones y Administracion
Directa). Luego, durante los meses de julio y septiembre, el presupuesto exploratorio que ha sido
presentado a DIPRES por medio del MIN]JU se analiza a la luz de los lineamientos dados por el este
mismo Ministerio. Seguidamente, el Ministerio recibe de DIPRES un marco presupuestario y se
introducen las modificaciones pertinentes de acuerdo a los lineamientos estratégicos de la cartera.
Este proceso de formulacion de presupuesto cuenta con la participacion de los profesionales del
Departamento de Planificacién y Estudios y con profesionales relacionados a la gestiéon de cada
proyecto.

El MINJU es el encargado de presentar su propio presupuesto a la DIPRES, que lo incluye en su
propuesta para el Congreso. Una vez aprobado (antes del 30 de noviembre) se cuenta con la Ley de
Presupuestos (Presupuesto Ley) para el Servicio.

Este presupuesto genera un marco de accién para el Servicio; sin embargo estos montos seran
modificados a lo largo del afio, a medida que se solicita mes a mes el aumento o la liberacion de
fondos del Presupuesto Ley a través de decretos modificatorios para las necesidades del periodo,
las que incorporaran la nueva informaciéon que vaya surgiendo. Estas solicitudes se haran hasta
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noviembre del afio en ejercicio, lo que conformara el Presupuesto Vigente, que es la cuenta contra
la cual finalmente se compara el Presupuesto Ejecutado.

Este mecanismo de asignacion de recursos tiene la restriccion de estar limitada a los niveles de
ejecucion presupuestaria que presente el servicio y los demads servicios dependientes de la cartera,
otorgando facultades de flexibilidad presupuestaria a los Ministerios correspondientes. Este
mecanismo se considera adecuado ya que la Ley de Presupuestos asigna recursos a los Ministerios
estableciendo el limite de gasto de acuerdo a reglas de responsabilidad fiscal calculadas por el
Ministerio de Hacienda, y aprobado por el Congreso Nacional. En consecuencia, el presupuesto
asigna a los Ministerios la capacidad de reasignar recursos en el marco de la asignacion
presupuestaria anual, permitiéndoles asi responder a las necesidades coyunturales presentes en el
ejercicio anual de su funcién. En caso de significar esta coyuntura un cambio estructural en los
requerimientos del Servicio se dispone de los plazos para realizar las peticiones correspondientes
en el siguiente ejercicio presupuestario.

Por otra parte, el mecanismo de liberaciéon de fondos y planificacién de la ejecucion del gasto
también se considera adecuado, ya que libera los recursos en tanto el servicio haya sido capaz de
ejecutarlos. Esto incentiva al Servicio a ejecutar el presupuesto a la brevedad posible durante el
afio, lo que es relevante en el marco de la ley de presupuesto que tiene un horizonte anual y
compromete un nivel de gasto y prestaciones a realizar por parte del ejecutivo.

4.7 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.7.1 Conclusiones

e El presupuesto vigente del Ministerio de Justicia y del SENAME no ha presentado
variaciones mayores al 10% en la participacién de las distintas cuentas a nivel del
presupuesto de ingresos y gastos durante el periodo evaluado. Es decir, la forma en que se
financia y se gasta ese financiamiento tanto para el caso del Ministerio como del Servicio se
ha mantenido estable en el tiempo, lo cual es consistente con que no han sucedido cambios
significativos en las prioridades estratégicas de estas instituciones durante el periodo
evaluado.

e Con respecto a la prioridad asignada por el Ministerio a esta tematica, es posible distinguir
que dado los crecimientos observados el Servicio ha sido menos prioritario que otras
tematicas propias de la cartera. Esta aseveracion se realiza en el marco que el presupuesto
del Ministerio ha aumentado en un 35% real durante el periodo evaluado, mientras que el
presupuesto del Servicio lo ha hecho en un 30% real en el mismo periodo.

e No se observan diferencias en la prioridad presupuestaria asignada a la linea de ejecucién
directa, respecto de las atenciones realizadas por organismos colaboradores ya que crecen
ambos durante el periodo evaluado un 30% real. Es decir, no es posible decir que exista un
cambio de prioridad estratégica real entre una u otra forma de ejecucién de prestaciones
durante el periodo. Esto es consistente con los resultados obtenidos en el analisis del
Disefio Institucional que no identifican cambios estructurales durante el periodo 2007 y
2011.

e Respecto del presupuesto de gastos del Servicio, la tinica asignacién relevante que crece de
manera similar al Ministerio de Justicia es la referida al Gasto en Personal, donde el
Servicio presenta una diferencia de 1 punto porcentual real mas que el Ministerio para el
periodo evaluado. Esto se explica por mejoras laborales aplicadas al Servicio aprobadas en
la ley de presupuestos del afio 2008 y 2009. Para realizar un analisis respecto de la
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pertinencia de estos reajustes en personal es necesaria una perspectiva comparada, la cual
se incluye en el capitulo 6, “Calculo Del Costo Efectivo De Los Programas Por Nifo” del
presente informe. Para los capitulos presupuestarios Transferencias Corrientes
(Subvenciones) el Servicio crecié 8 puntos porcentuales menos que el Ministerio, en tanto
que para Bienes y Servicios de Consumo el Servicio tuvo un crecimiento menor en 20
puntos porcentuales.

La evolucién del crecimiento del presupuesto del Servicio presenta distintos
comportamientos durante el periodo. En primer lugar, los subvenciones crecen de forma
estable y promedian 7% real anual durante el periodo evaluado. Para el gasto en personal,
en cambio, se observa un mayor control en el crecimiento entre los afios 2010 y 2011, dado
que si bien el crecimiento promedio del periodo fue del 10% real, entre los afios 2007 y
2010 el crecimiento fue de 13% real anual. Finalmente, el gasto en bienes y servicios de
consumo muestra caidas reales significativas durante gran parte del periodo, retornando a
su nivel inicial mas 9 puntos porcentuales al final del periodo.

La asignacion del presupuesto del Servicio a productos estratégicos relacionados a
servicios a los usuarios en promedio corresponde a un 83%, mientras que el 17% restante
puede asignarse de manera conjunta a tareas internas del Servicio y a gastos de
administracion. Esta distribucién no varia mayormente en el periodo evaluado.

Los servicios prestados a los usuarios, se desglosan a su vez en dos modalidades de
produccién: aquellos entregados via Organismos Colaboradores Acreditados (OCAs) y los
de Administraciéon Directa. El gasto se ejecuta en torno al 70% por organismos
colaboradores acreditados y en un 30% por los centros de administracién directa. La
distribuciéon del gasto se mantiene constante durante el periodo en la proporcién antes
sefialada.
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4.7.2 Recomendaciones

e Se recomienda implementar contabilidad por centro de costos para el presupuesto
completo del servicio, especialmente en las categorias mas relevantes como es el
presupuesto del Gasto en Personal y de las Transferencias Corrientes (subvenciones). En el
caso del Gasto en Personal deberia estar asignado a nivel de los departamentos y unidades
el personal contratado, incluyendo todos los tipos de contrato vigentes. Por su parte, el
control y registro de las subvenciones debiera desglosarse de acuerdo a su ejecuciéon
efectiva al menos a nivel de Eje de Ejecuciéon y Tematica asociada, superando el estado
actual de reflejar en los registros financieros solo las transferencias ejecutadas. Si bien el
Sistema de Gestion Financiera del Estado (SIGFE) no permite la construccion de centros de
costos externos a la administraciéon publica, el Servicio deberia contemplar las acciones
para implementar esta asignacién de su ejecucién presupuestaria, y poder asi realizar
gestion sobre los recursos realizados.

e Respecto a los mecanismos de formulacién presupuestaria, el servicio deberia poder
mostrar sus resultados para respaldar robustamente las solicitudes presupuestarias. En
este marco, es urgente aplicar un proceso de reingenieria al sistema de registro respecto de
los nifos atendidos y las atenciones realizadas (SENAINFO), donde las categorias
consultadas sean mutuamente excluyentes entre si, estén permanentemente actualizadas y
permita la interoperabilidad con los demas sistemas del circuito judicial>7.

57 En este sentido la consultora reconoce esfuerzos del servicio por enfrentar estas problematicas, es asi como el servicio
plantea que “1) Se termind la elaboracién de un documento que establece la consistencia entre las variables: Calidad
Juridica - Causal de Egreso dentro del respectivo modelo, para los casos atendidos en el area de Justicia Juvenil. En definitiva,
se definieron causales de egreso especificas para justicia juvenil acorde a la realidad y que son excluyente entre si. 2) En el
area de Proteccién una comisién continda trabajando, a fin de que las causales de ingreso se desprendan de la Convencién de
los Derechos del Nifio y las causales de egreso reflejen si la vulneracién por la cual ingreso el nifio fue restituida y en qué
grado. También se esta trabajando en los diagndsticos que consigna SENAINFO sobre cada nifio(a). 3) Durante el afio 2012
se han incorporado diversos reportes a los que pueden acceder los profesionales de Sename a nivel central, regional, como
asimismo los usuarios de los centros y proyectos, permitiendo extraer ingresos, egresos, atendidos y vigentes, desde el afio
2007 a la fecha, En este sentido, como parte de los reportes es posible mencionar: monitoreo de indicadores, lista de espera,
busqueda de jéovenes por RUC (Rol tnico de causa) o RIT y reporte para monitorear el indice de calidad de la informacién
Por su parte, los Tribunales de Familia también acceden a informacién del area de Proteccién, consultando el historial de un
nifio/a o joven y vacantes disponibles en nuestros centros y proyectos. 4) En cuanto a la cantidad de informacidn faltante,
en muchos casos esto se produce por la corta permanencia que tiene el nifio/a o joven, en otros casos porque al modelo no le
corresponde registrar esos datos. La informacion relevante que se debe registrar en Senainfo es monitoreada mensualmente,
se mide y se informa a las direcciones regionales para que sea completada. 5) El indice de Calidad de la Informacién (ICI) que
se obtiene mensualmente, mide el porcentaje de errores de calidad y oportunidad de las Direcciones Regionales y Centros de
Administracién Directa a través de casi 20 variables indispensables para obtener informacién confiable.. Dentro de este ICI
también se mide la informacién inconsistente, efectuando diversos cruces de variables.”
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5 ANALISIS DE LA INDUSTRIA DE PROVISION DE
PRESTACIONES ASOCIADAS A SENAME

En el Servicio Nacional de Menores (SENAME) gran parte de las prestaciones son externalizadas a
terceros llamados Organismos Colaboradores Acreditados (OCAs). La administracién o ejecucion de
los diferentes proyectos y programas de SENAME se licita llamando a concurso a todas las OCAs
acreditadas por SENAME y luego es adjudicado a aquellas que cumplan con las bases técnicas y
obtengan los mejores puntajes de calificacion en las propuestas.

Es necesario destacar que s6lo pueden participar en los concursos aquellos organismos acreditados
por SENAME. Este requisito implica un tramite frente al Servicio que exige un nivel de experiencia y
competencia para aquellos organismos que requieren la certificacion.

En esta seccion se comenzara describiendo como se distribuyen los proyectos y plazas segin tipo
de administracion, para posteriormente realizar una caracterizaciéon de la industria de las OCAs y,
por ultimo, se analizardn los participantes de la Industria y la fuerza que ejercen sobre la
competencia existente.

Se excluye de todo el analisis las modalidades de Capacitacion (CAP) y Evaluacién (EVA) dado que
su naturaleza es distinta a la de las otras modalidades de la red SENAME.

5.1 DISTRIBUCION INTERANUAL DE PROYECTOS Y PLAZAS
SEGUN TIPO DE ADMINISTRACION

En SENAME los proyectos son ejecutados por dos vias: a través de administracién directa por
medio de los Centros de Administracion Directa (CCAADD), o mediante los Organismos
Colaboradores Acreditados (OCAs).

En esta seccién no se incorporan las cifras de las Oficinas de Protecciéon de Derechos (OPD), linea de
accion del Eje de Proteccion de Derechos y Primera Infancia, dado que la naturaleza de las
prestaciones de OPD es diferente a la de las demads lineas de accién. Estas oficinas tienen dentro de
sus objetivos contribuir “en el nivel comunal, a generar las condiciones que favorezcan una cultura
de reconocimiento de derechos de la infancia”58 ademads de “facilitar el desarrollo institucional de
sistemas locales de proteccion de derechos de la infancia y adolescencia, en un territorio
determinado, abarcando, al menos, el espacio comunal.”>® Por ello se asigna para cada afio una
cobertura determinada de acuerdo al tamafio de cada comuna.

Segun se aprecia en la tabla siguiente, en 2011 los CCAADD ejecutaron 60 (5%) proyectos con un
total de 2.662 (4%) plazas convenidas. A su vez, las OCAs ejecutaron 1.144 (95%) proyectos con un
total de 64.014 (96%) plazas convenidas. Esto muestra la menor participacién de proyectos de
administracién directa sobre el volumen total de plazas convenidas.

Durante los dltimos tres afios del periodo evaluado tanto plazas como proyectos se mantienen
relativamente constantes para ambos sistemas de administracion.

No se presenta la informacién para 2007 debido a que ese afio hubo cambio de siglas de las
modalidades de los proyectos, lo que distorsiona los datos por medio del aumento exagerado del
numero tanto de proyectos como de plazas.

% Catastro de Oferta Programatica de la red SENAME 2012.
*fdem.
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Tabla 5.1 Nimero de Plazas y Proyectos por Tipo de Administraciéon 2008 - 2012

2008 2009 2010 2011 2012
Tipo de
Administracion | Proyectos | Plazas | Proyectos | Plazas | Proyectos | Plazas | Proyectos | Plazas | Proyectos | Plazas
CCAADD 67 | 3.177 60| 2.698 60| 2.668 60| 2.662 60| 2.662
OCA 1.041 | 57.235 1.073 | 59.756 1.094 | 62.887 1.144 | 64.014 1.129 | 63.530
Total 1.108 | 60.412 1.133 | 62.454 1.154 | 65.555 1.204 | 66.676 1.189 | 66.192

FUENTE: Elaboracidén propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

Por lo tanto la cobertura de las OPD es mucho mayor que la de los proyectos que brindan atencién
focalizada caso a caso y es medida en términos de poblaciéon que suele coincidir con la poblacién de
nifios, nifias y adolescentes de la comuna entera. Los administradores de las OPD mayoritariamente
son municipios, los cuales, aunque también tienen la categoria de OCAs, su naturaleza publica no
puede ser considerada como administracion particular.

Se observa en la siguiente tabla el nimero de proyectos, que se asimilan a comunas, que
contemplan las OPD y la poblacién convenida que abarcan. En los ultimos 3 afios, la poblacién
convenida para las OPD representa aproximadamente el 87% del total de plazas convenidas para
los proyectos ejecutados por OCAs.

Tabla 5.2 Numero de Proyectos y Poblacién Convenida de las OPD
2007 2008 2009 2010 2011 2012
N2 Proyectos 105 105 108 115 115 110
Poblacion convenida | 417.800 | 417.800 | 424.000 | 454.612 | 454.912 | 440.312
FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

Los 60 CCAADD que se han mantenido en nimero durante los dltimos 5 afios, corresponden a los
ejes de ejecucidn de Justicia Juvenil y Protecciéon de Derechos y a las modalidades que se observan
en la tabla a continuacién.

Tabla 5.3 Numero de Proyectos de CCAADD por Eje de Ejecucién

Justicia Juvenil | Proteccion de Derechos
Centros de Internacion Provisoria (CIP) 17 -
Centro de Internacién en Régimen Cerrado (CRC) 17 -
Centro de Internacién en Régimen Semi-cerrado (CSC) 16 -
Centro de Transito y Distribucién (CTD) - 10

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

Mayor detalle de los proyectos y plazas convenidas por tipo de administraciéon segin Eje de
Ejecucion se encuentra en el ANEXO 12.

5.2 DESCRIPCION DE LA INDUSTRIA

En esta seccién la variable de interés a analizar son las OCAs y su industria. A continuacién se
analiza la evolucion de la industria de las Colaboradoras caracterizada segiin niimero de proyectos,
plazas convenidas y participantes, todo esto en base al Catastro de la Oferta Programatica de la red
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SENAME®0, Las tablas presentadas son elaboradas a partir de la informacién de los proyectos
ejecutados por OCAs (es decir excluyendo los Centros de Administracion Directa).

En primer lugar se describe a nivel general cémo se compone esta industria segiin nimero de OCAs
y proyectos ejecutados, luego se profundiza el andlisis a través de diferentes aspectos que aportan
al observar cémo ha evolucionado la industria y sus participantes, entre ellos:

Industria segmentada segin tamario de las OCAs (N2 de proyectos y N2 de Plazas)
Modalidades por OCA,

Proyectos por modalidad, y

OCAs por regidn.

O O O O

5.2.1 Evolucion de Organismos Colaboradores Acreditados y Numero de
Proyectos

Se comienza caracterizando la industria segiin el nimero de proyectos y OCAs participantes por eje
de ejecucion a través del periodo evaluado. Se puede observar en la siguiente tabla que el eje
programatico de Adopcién es el menor en niimero tanto de proyectos como de OCAs, luego viene
Justicia Juvenil para terminar con el eje de Proteccién de Derechos donde hay presencia del 95%
del total de las OCAs las cuales ejecutan el 78% del total de los proyectos ejecutados por OCAs.

Tabla 5.4 Evolucion del niimero de proyectos y OCAs por Eje de Ejecucion

2008 2009 2010 2011 2012
Eje N¢ N2 N¢ N2 N2 N¢ N¢ N2 N2 N2
Proy 0OCAs Proy OCAs Proy 0CAs Proy 0OCAs Proy 0CAs
Adopcion 5 3 5 3 5 3 5 3 5 3
Justicia 191 33 224 40 233 37 238 35 238 35
Juvenil
Proteccién
de 950 231 952 232 971 212 1016 218 996 217
Derechos
Total 1146 243 1181 245 1209 225 1259 229 1239 228

*Los totales no son la suma de los tres ejes ya que algunas OCAs se repiten entre los ejes.
FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

Si se toma como base 100 el afio 2008 se puede apreciar que en Adopcién no hay ninguna variacion.

En Justicia Juvenil hay una evolucién positiva en el N2 de OCAs en el periodo con un aumento del
6%. Sin embargo en Proteccién de Derechos, las OCAs disminuyen en un 6%.

Tabla 5.5 Evolucion del niimero de proyectos y OCAs por Eje de ejecucion (2008 Base 100)

2008 2009 2010 2011 2012

N2 N2 N2 N2 N2 N2 N2 N2 N2 N2

Eje Proy OCAs Proy 0CAs Proy 0OCAs Proy OCAs Proy 0OCAs

Adopcién 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Justicia 100 100 117 121 122 112 125 106 125 106
Juvenil
Proteccion
de 100 100 100 100 101 92 107 94 105 94
Derechos
Total 100 100 103 101 105 93 110 94 108 94

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

60 Extraido de www.SENAME.cl
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Es relevante destacar que el “stock” de OCAs presente a lo largo del periodo evaluado ha ido
cambiando, como se observa la tasa de ingreso de OCAs nuevas a la industria del afio 2008 al 2011
es de 6,6% y la tasa de egreso de OCAs del ano 2008 al 2011 fue de 12,3%. Estas cifras representan
una tasa anual del 2,1% para los ingresos y del 3,9% para los egresos con lo cual se genera una
pérdida promedio neta del 1,8% anual. Para el eje de Proteccién esta situacion de pérdida neta es
algo mayor.

Tabla 5.6 Flujos de OCAs del aiio 2008 al 2011

2008-
2008 2011 2011
Stock OCAs inicial | 243
Ingresos 16
Egresos 30
Stock OCAs final -14 229

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

Tabla 5.7 Tasas de Ingreso y Egreso OCAs 2008-2011

Periodo 2008 Promedio
2011 Anual
Tasa de Ingreso 6,6% 2,1%
Tasa de Egreso 12,3% 3,9%
Tasa Neta -5,7 -1,8%

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

5.2.2 Proyectosy Plazas por Organismo Colaborador Acreditado

En el siguiente grafico se observa el mapa de distribucién de las OCAs existentes al aflo 2008 y
2011, cada una ubicada en el par ordenado (Plazas - Proyectos) que le correspondia para ese afio.
No es posible apreciar grandes cambios, solo una pequeia tendencia de las OCAs con mas de 20
proyectos a aumentar el nimero de plazas convenidas. Luego, como se observa en las tablas el total
de OCAs disminuy6 en un 6% y tanto el nimero de proyectos como de plazas aumentaron en un
10% y 12% respectivamente. Esto podria ser evidencia de cierta tendencia de algunas OCAs a ir
concentrando oferta, quizas por tener cierta reputacion ganada.
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Tabla 5.8 Mapa de distribucién OCAs segin par ordenado Plazas, Proyectos 2008y 2011
2008 2011
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243 1.041 57.235 229 1.144 64.014

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta Programaética

5.2.3 Industria Segmentada segun Tamaifio de Organismo Colaborador
Acreditado

Se analiza la industria segmentandola en OCAs pequeiias, medianas y grandes con el fin de observar
si existen tendencias en alguno de los grupos que puedan dar luces de la existencia de economias de
escala. El tamafio de una OCA puede definirse segiin dos variables, nimero de proyectos totales o
nimero de plazas convenidas totales. Primero se procede a hacer el andlisis segin nimero de
proyectos y posteriormente segiin nimero de plazas.

a) Tamafo segun Numero de Proyectos

Se clasifican las OCAs en pequeiias, medianas y grandes segtn el nimero de proyectos que ejecutan.
En este analisis OCAs pequefias seran aquellas que ejecuten solo un proyecto, medianas aquellas
que ejecuten entre de 2 a 5 proyectos y grandes aquellas que ejecuten 6 o mas proyectos.®! Segin
esta clasificacion el afio 2011 las OCAs pequefias representaban el 46,7% del total de OCAs, las
medianas el 31,9% y las grandes el 21,4%. En cuanto a la evolucién de estos segmentos se observa
una disminuciéon en OCAs pequefias y medianas y un aumento en OCAs grandes. Esta situacion
evidencia la hipdtesis de concentracién del nimero de proyectos por OCA. En cuanto al nimero de
plazas promedio por proyecto, no se observa ninguna diferencia significativa entre las OCAs de
diferentes tamafios ni tampoco a través de los afios.

61 Se pretendia calcular el limite inferior (Li) y limite superior (l.s) de la clase mediana segin media méas, menos desviacion
estandar, pero la desviacién estandar es mayor que la media, por lo cual se ided el siguiente calculo:

. Asi todas las OCAs en el limite inferior son pequeiias, todas aquellas entre los limites inferior y
superior son medianas y todas aquellas sobre el limite superior son grandes.
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Tabla 5.9 N2 de OCAs, N2 de proyectos y plazas promedio por proyecto segiin Tamafio®2

Tamaiio Variables a medir 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
oc - N2 OCAs 121 120 106 107 107
AspequeRas 1 fuo o vectos 121 | 120 | 106 | 107 | 107
proyecto
Plazas promedio por proyecto 54,36 | 54,31 | 54,60 | 52,97 | 52,95
OCA di 2 N2 OCAs 79 82 73 73 72
S medianas 2 'ye proyectos 212 | 226 | 197 | 201 | 199
a 5 proyectos -
Plazas promedio por proyecto 54,14 | 50,98 | 53,58 | 54,36 | 54,60
OCA des 6 N2 OCAs 43 43 46 49 49
S Brandesto 'ye sroyectos 708 | 727 | 791 | 836 | 823

mas proyectos

Plazas promedio por proyecto 54,43 | 54,88 | 58,19 | 55,28 | 55,75

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

En la Ilustracion 5.1 se observa que una caracteristica de la Industria es que un pequefio nimero de
OCAs ejecutan gran parte de los proyectos y viceversa. El afio 2011 las OCAs pequefias que
representan el 42% de las OCAs ejecutaron el 9% de los proyectos y las OCAs grandes que
representan el 21% del total de OCAs ejecutaron el 75% de los proyectos.

Ilustracién 5.1: Proporcion de OCAs segiin tamafio y su participacion en proyectos afio 2011
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FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

En las tablas 5.10, 5.11 y 5.12 se observa el detalle por eje de ejecucion. De los tres ejes el tinico que
presenta aumento en el nimero de OCAs grandes es el de Protecciéon de Derechos por lo que el
aumento anteriormente descrito se explica a través de este eje.

Tabla 5.10 Numero de OCAs segiin tamafio en el Eje de Adopcion

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

N2 OCAs con 6 0 més proyectos - - - - -
N2 OCAs con 2 a 5 proyectos 2 2 2 2 2

N2 OCAs con 1 proyecto 1 1 1 1 1
FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

Tabla 5.11 Nimero de OCAs segun tamaiio en el Eje de Justicia Juvenil

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
N2 OCAs con 6 0 mas proyectos 11 12 13 12 12
N2 OCAs con 2 a 5 proyectos 14 16 12 11 11
N2 OCAs con 1 proyecto 8 12 12 12 12

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

62 Datos de la presente secciéon no consideran en sus analisis las Oficinas de Proteccién de Derechos (OPD), ya que son
proyectos masivos que pagan por cobertura poblacional, no poblacién atendida.
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Tabla 5.12 Nimero de OCAs segtin tamafio en el Eje de Proteccion de Derechos y Primera

Infancia
2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
N2 OCAs con 6 0 més proyectos 34 34 35 38 38
N2 OCAs con 2 a 5 proyectos 75 77 70 72 72
N2 OCAs con 1 proyecto 122 121 107 108 107

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programéatica SENAME

b) Tamaiio segin Numero de Plazas

Se clasifican las OCAs nuevamente por tamafio pero esta vez segun numero de plazas totales. Se
clasifican como pequenas las OCAs con 1 a 110 plazas, como medianas las OCAs con 111 a 230
plazas, y como grandes a las OCAs con 231 plazas o mas.®3 Segtin esta clasificacion en el afio 2011
habfa un 57% de OCAs pequefias, un 23% de medianas y un 20% de grandes. No es posible
observar ninguna tendencia por lo que no existe evidencia para apoyar la hipdtesis de

concentracion de la oferta expuesta anteriormente en el punto a).

Tabla 5.13 N2 de OCAs y Promedio de Proyectos Ejecutados segiin Tamaiio

2008 2009 2010 2011 2012
N2 |Promedio| N2 |Promedio| N2 |Promedio| N° |Promedio| N2 |Promedio
OCAs | plazas |OCAs| plazas |OCAs| plazas |OCAs| plazas | OCAs| plazas
N2 de OCAs con 231 o més plazas | 51 831 50 884 51 951 52 949 45 942
N2 de OCAs con 111 a 230 plazas | 44 156 46 162 42 168 46 161 52 162
N2 de OCAs con 1 a 110 plazas 148 53 148 54 132 55 131 55 131 55
Total 243 - 244 - 225 - 229 - 228 -

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

5.2.4 Numero de Proyectos por Modalidad

Para este andlisis se observa sélo las modalidades que componen el 70% del presupuesto de
SENAME excluyendo OPD, estas son, para Adopcién el Programa de Atencién Global (PAG), para
Justicia Juvenil los Programas de Libertad Asistida Especial (PLE), de Salidas Alternativas (PSA), y
los Servicios en Beneficio de la Comunidad y Reparaciéon del daio (SBC), y para Proteccion de
Derechos son los Diagndsticos (DAM), los Programas de Intervencién Breve (PIB), los de
Intervencion Especializada (PIE) y las Residencias de Protecciéon para Mayores (RPM). Estas
modalidades a su vez representan aproximadamente el 95% de las plazas convenidas.

63 Los limites de la clasificacion se fijaron a partir de la distribucién de frecuencia de las OCAs que parece tener mas sentido
que el calculo usado en el caso de los proyectos.
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Tabla 5.14 Evolucién Numero de OCAs, Proyectos y Plazas Convenidas por Modalidad

N2 OCAs Proyectos Plazas

Mod | 2008 | 2011 | Cambio | 2008 | 2011 | Cambio | 2008 | 2011 |Cambio

Adopcién | PAG | 2 2 0% 2 2 0% 280 280 0%
N PLE| 26 | 35 | 35% | 51 | 93 | 82% | 2289 | 4717 | 106%
}E‘S,t;ﬁlj PSA| 15 | 19 | 27% | 24 | 38 | 58% | 1.532 | 2.400 | 57%
SBC | 11 | 11 | 0% 17 | 27 | 59% 882 | 1.845 | 109%

PIB| 62 | 64 | 3% | 169 | 179 | 6% | 12.683 | 14.702 | 16%

g:’te“ié“ PIE | 26 | 35 | 35% | 51 | 93 | 82% | 2.289 | 4717 | 106%

Derechos RPM | 104 84 | -19% | 236 | 174 | -26% 9.387 6.803 | -28%

DAM | 25 21 -16% 49 55 12% 2.441 3.886 59%
FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

Mediante el andlisis de esta tabla es relevante destacar que todas las modalidades han aumentado
en numero de OCAs, proyectos y plazas, a excepcion de las Residencias para mayores RPM y los
Diagnoésticos Ambulatorios DAM. En el caso de los DAM han disminuido en nimero de OCAs que lo
ejecutan pero ha aumentado en las otras dos variables (proyectos y plazas), en cambio los RPM han
disminuido en todas las variables.

Un analisis pormenorizado de la evolucion de la modalidad de RPM se muestra a continuacion.

Tabla 5.15 Evolucién Numero de OCAs, Proyectos y Plazas Convenidas para RPM

2008 2011 % de variacion
N2 de OCAs 104 84 -19%
N2 Proyectos 236 174 -26%
N2 de Plazas 9.387 6.803 -28%

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

La disminucién en el N2 de Ocas (19%) para Residencias RPM esta alineada a una importante
reduccién de proyectos (26%) y de plazas (28%). Entonces hay dos hipétesis posibles: la primera
es que al disminuir la demanda de proyectos y plazas por consecuencia disminuye el nimero de
OCAs y por el contrario, al disminuir el N2 de OCAs no hay como atender nuevos proyectos. Para
resolver esta interrogante hay que verificar si ha habido proyectos de residencias que han quedado
sin adjudicacién por falta de postulantes. En base a la informacién encontrada en la web del
Servicio sobre las licitaciones se observa que a partir del 2010 ha habido un 54% de los concursos
desiertos para la modalidad de RPM versus el 18% de concursos desiertos que presenta en
promedio el resto de las modalidades para las cuales se tiene informacidn. Esta informacion
corrobora la segunda hipoétesis, una disminucién del nimero de OCAs participando en licitaciones
de residencias por lo cual no hay como atender nuevos proyectos.

97



L L ESTUDIOS Y CONSULTORIAS
Tabla 5.16 Concursos desiertos por modalidad 2010-2012

Modalidad N2 concursos % de concursos desiertos
ASR 27 15%
DAM 68 7%
FAE 20 25%
MCA 35 3%
OPD 116 9%
PAD 3 33%
PAG 1 0%
PAS 1 0%
PDC 11 0%
PDE 9 0%
PEC 1 0%
PEE 1 0%
PER 2 0%
PIB 15 13%
PIE 34 9%
PLA 38 5%
PLE 98 2%
PPC 6 17%
PRI 6 0%
PR] 4 0%
PRM 12 8%
PSA 19 0%
REM-PER 71 63%
REN 14 71%
RPF 3 0%
RPM 126 54%
RPM-PER 1 100%
RPP 18 61%
RSP 2 0%
RSP-PER 27 78%
SBC 37 14%

Total 826 24%
general

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién SENAME

Tabla 5.17 Concursos desiertos diferencia residencial / no residencial. 2010-2012

Proyectos Proteccion Concursos % de concursos
de Derechos realizados desiertos

No Residencial 303 9%

Residencial 262 60%

Total Proteccion 565 33%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informaciéon SENAME

De las tablas anteriores se puede identificar que el problema mas critico en términos de concursos
desiertos lo presentan los proyectos residenciales del eje de ejecucion proteccion de derechos. En
este caso, el nivel de concursos desiertos es muy superior al promedio del resto de ejes de ejecucion.
A este nivel no se encontré indicadores de comparacion con otros servicios publicos, solo es posible
sefalar que el fenémeno producido en los proyectos residenciales es muy superior (mas de 6 veces
que el otro grupo que compone).
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5.2.5 Distribucion de Organismos Colaboradores Acreditados a Nivel
Regional

Interesa desagregar el andlisis a nivel regional para investigar si se da menor competencia en
algunas regiones particulares. A continuacién se observa la distribucién del nimero de OCAs por
regiones.

Tabla 5.18 Distribucién Porcentual del Nimero de OCAs por Region

Region 2008 | 2009 2010 2011 2012
RM 34% | 34% 36% 34% 33%
v 21% | 21% 20% 22% 23%
VIII 16% | 16% 17% 17% 16%
X 12% | 11% 12% 13% 12%
IX 1% | 11% 10% 10% 10%
VIl 9% 9% 9% 10% 10%
v 6% 6% 6% 6% 6%
VI 5% 4% 5% 6% 6%
1l 6% 6% 6% 6% 5%
XIV 5% 5% 5% 5% 5%
il 6% 6% 6% 5% 4%
X1l 3% 4% 4% 3% 4%
XV 4% 4% 4% 3% 4%
I 2% 3% 4% 3% 3%
X1 3% 2% 3% 2% 2%
Total 100% | 100% 100% 100% 100%
Numero Total 243 245 225 229 228
Nacional

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

De la tabla se desprende que en la RM es donde hay mayor nimero de OCAs y esto va disminuyendo
hasta llegar en Aysén al 2% del total, es decir cuatro instituciones. Esto se explica en parte porque
en regiones también se desarrolla un menor nimero de proyectos al existir menor poblacién de
nifios, nifas y adolescentes. Por lo tanto que exista un menor nimero de OCAs en regién no implica
que haya menos competencia.

La distribucién del nimero de OCAs por regiones se ha mantenido estable en el periodo evaluado.

Para analizar la competencia existente en regiones es relevante analizar el momento de la licitacién
de los proyectos para observar la cantidad de participantes. Se supone que un mayor nimero de
OCAs participantes en la licitaciéon implica que se da una mayor competencia. Segin lo levantado en
entrevistas sostenidas con directivos y profesionales de Direcciones Regionales®* se debiese
observar un menor nimero de participantes por licitacién y mayor nimero de concursos desiertos
en regiones.

64Rancagua, Valparaiso, Regién Metropolitana.
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Tabla 5.19 Participantes por concurso y porcentaje de concursos desiertos segin region

2010-2012
Participantes ° N2 concursos
Region N2 concursos promedio por Ne CONCUrSOS | jesiertos / Ne
desiertos
concurso concursos

I 15 1,42 0 0,0%

11 32 1,42 7 21,9%
11 30 1,29 6 20,0%
IV 40 1,63 9 22,5%
\ 113 1,47 42 37,2%
VI 32 1,76 5 15,6%
VII 67 1,61 32 47,8%
VIII 101 1,75 26 25,7%
IX 54 1,55 14 25,9%
X 59 1,54 10 16,9%
XI 13 1,00 4 30,8%
XII 16 1,31 4 25,0%
RM 208 1,82 35 16,8%
XIV 24 1,71 4 16,7%
XV 13 1,78 1 7,7%

Total 817* 1,63 199 24,4%

(desvest=1,23)

*El total de concursos difiere porque no se incluyen concursos nacionales y que no hayan indicado regién
FUENTE: Elaboracién propia en base informacién SENAME

Como se puede observar en la tabla anterior efectivamente el mayor nimero de participantes
promedio por concursos se da en la capital con un promedio de 1,82 participantes por licitacidn,
con desviacion estandar 1,48. En el resto de las regiones el promedio es menor pero no se observa
una diferencia significativa con respecto a la region metropolitana. En cuanto al niimero de
concursos desiertos tampoco se observa una relacién de regiones versus region metropolitana. En
la tabla 4.18 se observa que la regién del Maule tiene la mayor tasa de concursos desiertos con un
47,8% y la de Arica y Parinacota la menor, con un 7,7%.

En cuanto a la distribucién de plazas convenidas, se puede apreciar en la tabla 4.19 que el
porcentaje de plazas convenidas ofrecidas en cada region es consistente con la distribucién de la
poblacioén total de nifios, nifias y adolescentes a nivel nacional, por lo que no es posible confirmar la
hipétesis de oferta insuficiente en regiones.
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Tabla 5.20 Distribucién porcentual de plazas convenidas por regiones

Distribucion
poblacion total de nifios, nifias y
Regiones 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 adolecentes

Tarapaca 2% 2% 2% 2% 2% 2%
Antofagasta 3% 3% 3% 3% 3% 4%
Atacama 3% 3% 3% 3% 3% 2%
Coquimbo 4% 3% 3% 3% 3% 4%
Valparaiso 12% 12% 12% 13% 13% 10%
O'Higgins 4% 4% 4% 4% 4% 5%
Maule 6% 5% 5% 5% 5% 6%
Biobio 13% 13% 12% 12% 12% 12%
Araucania 5% 6% 6% 6% 6% 6%

Los Lagos 6% 6% 6% 5% 6% 5%
Aysén 1% 1% 1% 1% 1% 1%
Magallanes 2% 2% 2% 2% 2% 1%
Metropolitana 35% | 35% | 37% | 35% | 35% 38%

Los Rios 2% 2% 3% 3% 2% 2%
Aricay Parinacota | 2% 2% 2% 2% 2% 1%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%

N 57.235]59.756 | 62.887 | 64.014 | 63.530

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

Para un mejor andlisis de si la oferta existente es suficiente es necesario comparar la oferta
existente con la demanda potencial y real por regiones, pero hasta el momento el Servicio no cuenta
con esta informacioén salvo las listas de espera disponibles para el afio 2010. Una aproximacioén a la

demanda real podrian ser las listas de espera. En la tabla 4.20 podemos observar la distribucion de

lista de espera vigente al 18 de Mayo del presente afio por regiones®5. Las regiones con mayor lista

de espera coincidentemente son aquellas con mayor niimero de plazas convenidas, estas son la
Metropolitana, Biobio y Valparaiso. Si se analiza la proporcién que representa la lista de espera del
total de plazas convenidas por region, se observa que las regiones con proporcionalmente mayor
lista de espera son la de Valparaiso y Libertador Bernardo O’Higgins.

Tabla 5.21 Distribucion lista de espera vigente a Mayo 2012 segiin re
~a Total Lista de espera/plazas
Region .
general convenidas

I 1% 7%

11 3% 14%

111 1% 5%

IV 4% 16%

\ 18% 18%

VI 10% 34%

VII 12% 28%

VIII 15% 17%

IX 3% 8%

X 6% 13%

XI 1% 6%

X1l 1% 7%

RM 21% 8%

X1V 3% 16%

XV 2% 15%

Total 100% 13%

Nl’m.lero Total 8.483

Nacional

FUENTE: Elaboracién propia en base a informaciéon SENAME 2012

65 Para mayor detalle de la lista de espera ver ANEXO 13.

gion
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Para mayor informacidn descriptiva del nimero de proyectos por region segun eje de ejecucion y
de niimero de proyectos por modalidad en cada region revisar el ANEXO 12.

5.3 ANALISIS DE LOS ACTORES PARTICIPANTES EN LA
INDUSTRIA DE LOS ORGANISMOS COLABORADORES
ACREDITADOS

Con el fin de analizar el nivel de competencia que existe dentro de la Industria de OCAs, se convino
analizar la industria de las OCAs segun la metodologia de las Fuerzas de Porter, sin embargo, luego
de aplicarlo se observé que sélo es relevante analizar cuatro de las cinco fuerzas: clientes, barreras
a la entrada, sustitutos y rivalidad interna. En cuanto a la quinta fuerza, la fuerza que podrian
ejercer los proveedores, se constaté que en esta industria es dificil que los proveedores de insumos
a las Colaboradoras afecten el nivel de competencia, ya que no hay ningtn insumo clave que sea
escaso.

Es importante destacar que la industria de las Colaboradoras es una industria sin fines de lucro por
lo que los incentivos que la mueven son diferentes a los de una industria con fines de lucro. Sin
embargo, ésta se ve igualmente afectada por fuerzas competitivas, las cuales afectan sus
condiciones financieras, su comportamiento y la capacidad de alcanzar sus metas. Por ejemplo, las
donaciones en las instituciones sin fines de lucro son determinadas, en parte, por el valor que los
donantes dan a los servicios, lo que hace mas facil a algunas instituciones que otras levantar
recursos adicionales a las subvenciones. Las instituciones sin fines de lucro en general compiten
entre ellas por ganancias, miembros de directorios, clientes, contratos y subvenciones, donaciones,
prestigio, poder politico y voluntariado (Brody 1996,469). Esta competencia debiera generar
productos y servicios de alta calidad, competencia por participacién de mercado, o un gran esfuerzo
por mantener una buena reputacion. En el caso de las Colaboradoras y los servicios a nifios, nifias y
adolescentes vulnerables, estds compiten por contrato, subvenciones, donaciones, prestigio y
voluntarios, pero no existe la competencia por beneficiarios dado que vienen designados desde los
tribunales. A continuacion se desarrolla el analisis de las fuerzas competitivas que enfrenta esta
industria.

5.3.1 Clientes / Beneficiarios

Bajo la perspectiva de las OCAs el principal cliente que los contrata es el SENAME. Este Servicio es
quien toma la decisiéon de “compra” al momento de licitar y adjudicar los proyectos. Sin embargo,
también son clientes los beneficiarios de los proyectos.

Primero se procede a describir a los beneficiarios y luego al cliente SENAME.
a) Beneficiarios

Los beneficiarios de SENAME son “1) Los nifios, nifias y adolescentes vulnerados en sus derechos o
en situacion de exclusion social; 2) Los adolescentes inculpados de haber cometido una infraccién a
la ley penal, sujetos a una medida decretada por el tribunal competente o a una pena como
consecuencia de haberla cometido, y 3) Los nifios, nifias o adolescentes que no encontrandose en
las situaciones previstas en los niimeros anteriores, requieran de la accién del SENAME y sus

66 “To Profit or Not to Profit: The Commercial Transformation of the Nonprofit Sector”, Edited by Burton A. Weisbrod, 2003.
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colaboradores acreditados para la prevencidon de situaciones de vulneracién de sus derechos y
promocién de los mismos.”67

En esta industria los beneficiarios y sus familias cuentan con nulo poder de decisién en cuanto a
déonde atenderse y de negociacién con las OCAs donde son atendidos. Los nifios, nifias y
adolescentes son designados mayoritariamente por los tribunales a las diferentes OCAs existentes
segun la complejidad del caso y la disponibilidad de plazas de cada una. Este hecho es relevante
dado que dificulta el efecto que podria tener sobre la calidad y efectividad de los servicios la
competencia por conseguir beneficiarios. La competencia se podria dar de una manera indirecta, a
través del esfuerzo de tener una buena reputacién para que el tribunal les asigne los casos, pero
muchas veces las plazas estan llenas o solo existe una Colaboradora que presta el servicio, por lo
que no hay mucho incentivo por mejorar calidad. Como esta hecho el sistema hoy en dia por esta
via no es posible generar competencia entre las OCAs.

b) SENAME

Las Colaboradoras se crean con el objetivo de atender a los nifios, nifias y adolescentes pero para
poder hacerlo necesitan el financiamiento, el cual pueden conseguir a través de subvenciones
SENAME o donaciones de privados. Los que financian el proyecto pasan a ser clientes de las
Colaboradoras dado que esperan un “producto” a partir del dinero entregado. Este producto es en
el caso del Servicio el contribuir al cumplimiento de su misién: “contribuir a proteger y promover
los derechos de nifios, nifias y adolescentes que han sido vulnerados en el ejercicio de los nifios y a
la reinsercion social de los adolescentes que han infringido la ley penal”¢s.

Para las OCAs conseguir financiamiento es una tarea dificil ya que se apela al altruismo de los
privados, los cuales la mayoria de las veces dan aportes de una sola vez y no permanentemente a la
operacion. La gran posibilidad de las Colaboradoras de tener financiamiento permanente es el
ganar las subvenciones SENAME. En este aspecto hay un gran potencial para generar competencia y
también hay un poder de dar y quitar el financiamiento si la OCA no cumple con lo convenido en el
contrato firmado al momento de la licitacién.

Para que se genere competencia por conseguir el financiamiento deben existir al menos dos
Colaboradoras en la licitacién y en muchos casos esto no se da. En los ultimos tres afios en un 55%
de los concursos se presentd solo un participante, y en las modalidades de residencia este
porcentaje es mayor al 78%. En este aspecto el Servicio debiese estudiar las causas del bajo nimero
de participantes por licitacién e incentivar a que se presente un mayor nimero. La hipétesis de la
consultora acerca del bajo niimero de participantes son los altos costos de capital para ingresar, lo
que afecta especialmente a las residencias, un monto de subvencién bajo y la complejidad del rubro.
Estas ideas se desarrollaran mas adelante.

67 Ley de Subvenciones 20.032
68 Decreto Ley 2.465
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Tabla 5.22 Numero de concursos con “n” participantes 2010-2012

Ne de N2 de concursos con “n” | % de concursos con
participantes participantes “n” participantes

0 59 7,1%

1 449 54,4%

2 166 20,1%

3 85 10,3%

4 25 3%

5 29 3,5%

6 9 1,1%

7 3 0,4%

8 1 0,1%
Total 826 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién SENAME

Tabla 5.23 Modalidades con mayor porcentaje de 1 participante por licitacién 2010-2012

Modalidad % de concursos con
1 participante
Residencia especializada 78,6%
Residencia de proteccién para mayores 88,1%
Residencia de proteccidn para preescolares 83,3%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informaciéon SENAME

En cuanto al poder de dar y quitar financiamiento a las Colaboradoras en el articulo 37 de la Ley
20.032 se especifica: “El SENAME estara facultado para poner término anticipado o modificar los
convenios, cuando los objetivos no sean cumplidos, o los resultados no sean alcanzados en el grado
acordado como minimamente satisfactorio o, cuando los derechos de los niflos, nifias o
adolescentes no estén siendo debidamente respetados. En estos y todos aquellos casos en que sea
procedente, los colaboradores podran reclamar de las resoluciones del SENAME, conforme a lo
dispuesto en la ley 19.880.” Este mecanismo incentiva que las Colaboradoras no presten servicios
con estandares menores a los fijados en el contrato, se intenta asegurar una calidad minima, pero
no incentiva la competencia y esfuerzos por mejorar la calidad o ser creativos en la bisqueda de
innovaciones al servicio.

Otra variable a considerar para la competencia es el hecho de que el Servicio tiene que asegurar una
continuidad operativa sobre todo en algunas modalidades como residencia en que para los nifios
es importante la estabilidad, y esto le da un poder muy grande a las Colaboradoras, las que pueden
amenazar con cerrar, especialmente en aquellas modalidades mas concentradas o en extremo en
las que hay monopolio, disminuyendo asi el poder de negociacién de SENAME y disminuye la
competencia. Esto finalmente puede afectar en la calidad de los servicios prestados, dado que las
funciones regulatorias que le competen al Servicio se pueden hacer con menor efectividad, llegando
en el extremo a ser cautivo del proveedor (OCA) y por otro lado dificulta la entrada de nuevas
Colaboradoras. Una soluciéon puede ser que las OCAs sistematicen la informacién para poder
traspasarla a otra colaboradora, pero adn asi hay recursos humanos imposibles de traspasar.

104



FFOCUS

ESTUDICS Y CONSULTORIAS
5.3.2 Barreras a la Entrada

La entrada de nuevos competidores tiene un importante impacto en las maneras existentes de
entregar servicio a los beneficiarios, ya que traen consigo nuevas maneras de hacerlo, quizas con
soluciones mas creativas y eficientes. Las barreras a la entrada son aquellos factores que dificultan
a nuevas instituciones participar de la industria ofreciendo sus servicios. Las barreras que afectan
en las industrias con fines de lucro son practicamente las mismas que afectan en las sin fines de
lucro; altas inversiones de capital, una fuerte especialidad en dar un servicio, o el éxito en atraer
una gran base de donantes.®® En cada uno de estos casos la entrada de nuevos competidores se
dificulta por las ventajas que gozan aquellas instituciones ya existentes. A continuacién se analizan
algunas que afectan especificamente a la industria de las Colaboradoras.

Infraestructura: Para ejecutar un proyecto la primera barrera de entrada son los gastos en
infraestructura, que suelen ser altos e impiden que cualquiera pueda ejecutar una OCA. En la tabla
4.23 también expuesta en la seccién de “costo efectivo por niflo” se aprecia que especialmente en el
eje de Proteccion de Derechos el costo en capital, es decir en infraestructura representa un 12% del
total del gasto. Esta barrera se agrava en las modalidades residenciales representando el gasto en
capital un 23% del total de gastos. Esta barrera afecta la competencia que se podria dar y que
favoreceria la presentacién de mejores y mas creativos proyectos a las licitaciones. Es
recomendable que se financie el gasto en capital para que este no represente un impedimento a la
entrada de nuevas OCAs.

Tabla 5.24 Estructura del Gasto sobre Recursos Totales, por tematica.

Participacion Gasto | Participacion Gasto | Participacion Costo de
Tematica Personal sobre Operacion no RRHH Capital sobre Total
Total Gastos sobre Total Gastos Gastos
ADOPCION 81% 19% 0%
Programa Proteccion Especializado (PE) 81% 19% 0%
JUSTICIA JUVENIL 70% 26% 4%
Programas de Medidas de Reinsercion (RI) 71% 25% 5%
Programa de Libertad Asistida (PL) 70% 26% 4%
Proteccién de Derechos 64% 24% 12%
Centros de Diagndstico (CD) 62% 30% 9%
Diagnéstico (DI) 78% 19% 3%
Programas de Familias de Acogida (FA) 49% 42% 9%
Programas de Fortalecimiento Familiar (FF) 56% 9% 35%
Oficinas de Proteccién de Derechos (PD) 81% 15% 4%
Programas de Proteccion Especial (PE) 68% 20% 11%
Programas de Proteccién (PP) 70% 23% 7%
Programas de Prevencion (PR) 62% 26% 12%
Residencias (RS) 49% 28% 23%
Total general 66% 24% 10%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

Curvas de aprendizaje: Existe mayor posibilidad de que una OCA que ya ejecuta una determinada
modalidad se adjudique mas proyectos en la misma modalidad, ya que éstas han acumulado
conocimiento especifico que les otorga ventaja sobre otras OCAs nuevas en la modalidad, lo que
hace dificil entrar a nuevas OCAs que quisieran ejecutar el proyecto. Esta hipotesis es apoyada por
las entrevistas realizadas a directivos de SENAME, mas no es posible apoyarlo con estadisticas
debido a que no se cuenta con la informacién de las licitaciones para una misma modalidad para
dos afios consecutivos en ninguno de los afios para el periodo evaluado.

69 “To Profit or Not to Profit: The Commercial Transformation of the Nonprofit Sector”, Edited by Burton A. Weisbrod, 2003.

105



FFOCUS

ESTUDICS Y CONSULTORIAS

Continuidad: En algunas modalidades como Residencias es preferible que los nifios una vez que
desarrollan un vinculo y relacién con quienes los atienden, no se les cambien esas personas dado
que ya tienen un historial de separaciones y abandono previo. En todas las formas de acogimiento
fuera del hogar la relacion entre el nifio o la nifia y la persona a cargo de la atencién infantil se debe
caracterizar por afecto, estabilidad, seguridad y apoyo emocional.” Por esto es recomendable en
estos casos que se sigan adjudicando las residencias a las mismas OCAs que las ejecutan, en la
medida que las evaluaciones de calidad de atencién sean positivas. Este aspecto también dificulta la
competencia.

5.3.3 Sustitutos

La existencia de servicios sustitutos también afecta la competencia influyendo en el nivel de poder
monopolico que una institucién puede alcanzar. El hecho de que existan servicios sustitutos tiene
influencia en el precio que una institucidn sin fines de lucro puede cobrar a terceros y la manera en
que atraen donantes, también pone presion a la administracion a reducir los costos del programa
en caso de que los sustitutos lo ofrezcan a menores costos. Las politicas publicas pueden ayudar en
esto incentivando el desarrollo de servicios sustitutos. Cuando los que financian a las instituciones
sin fines de lucro estan bien informados de la existencia de sustitutos compitiendo por apoyo, esto
pone presion a los “competidores” para ser eficientes. Saber de la existencia de sustitutos crea un
incentivo a estar atento a los avances de la competencia como también repensar cual es el valor
agregado que se esta ofreciendo. Las politicas publicas pueden facilitar este proceso aumentando el
flujo de informacién sobre las diferentes alternativas existentes para los beneficiarios.”?

En el caso de los servicios a nifios, nifias y adolescentes vulnerados en sus derechos y/o infractores
de ley practicamente no existen sustitutos a cada modalidad. Hay algunas iniciativas de residencias
privadas que no reciben subvencién del Estado y que son elegibles por los tribunales para enviar
casos de NNA. Estas iniciativas no cuentan con acreditacion, fiscalizacién, ni marco legal para su
funcionamiento. Es recomendable que el Servicio lleve un registro de estas fundaciones y que se
fomente la creaciéon de mas instituciones de este tipo, eso si bajo un marco legal que las regule y
acredite.

5.3.4 Rivalidad Interna

La rivalidad interna de la industria es el resultado de todas las fuerzas anteriores. La consecucion
de financiamiento y tener una buena reputacién para que se le asignen casos son las principales
variables que pueden generar competencia. Por el contrario las variables que dificultan la
competencia son la amenaza de cierre de los proyectos que pueden utilizar algunas modalidades,
las curvas de aprendizaje desarrolladas por las OCAs, la conveniencia de continuidad de los
proyectos, los costos de capital y la falta de sustitutos.

Otro factor particular de esta industria es que los “precios”, que son las subvenciones, los decide y
fija SENAME, por lo que si estos no parecen atractivos para las OCAs puede dificultar la
competencia e incluso anularla, quedando concursos desiertos. Segin las entrevistas realizadas a
informantes clave de SENAME esto ocurre mayoritariamente en los proyectos de mayor

70 “Acogimiento familiar de nifios y nifias, La experiencia, el aprendizaje y la visién de Aldeas Infantiles SOS”, 2005, SOS
Kinderdorf International.

71“To Profit or Not to Profit: The Commercial Transformation of the Nonprofit Sector”, editado por Burton A. Weisbrod,
2003.
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complejidad del eje de Proteccion de Derechos. En cambio, en el eje de Justicia Juvenil al ser
relativamente mayores los montos de licitacién en relacién a los costos de operacién al ser
proyectos de medio libre, se presentan mas concursantes, lo que permite encontrar mejores
ofertas. Entre los afios 2010 y 2012 se presentaron 6% de concursos desiertos en Justicia Juvenil
versus un 33% en Proteccién de Derechos. En cuanto al ndmero de participantes por concurso en
Justicia Juvenil en un 40% de los concursos se presentan entra cero y un participante, en cambio
este nimero asciende a 71% en el eje de Proteccién de Derechos. Esta informacién estaria
apoyando la hipdtesis levantada en las entrevistas.

Tabla 5.25 Concursos desiertos por eje de ejecucién 2010-2012

o % de
. . a4 N2 concursos Total
Eje de Ejecucion . concursos
desiertos concursos .
desiertos
Adopcién - 8 0%
Justicia Juvenil 14 254 6%
Proteccién de Derechos 185 564 33%
Total general 199 826 24%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién SENAME

“. n

Tabla 5.26 Numero de concursos con “n” participantes segin eje de ejecuciéon 2010-2012

N2 de participantes % de concursos con “n” participantes
por concurso Adopcion | Justicia Juvenil | Proteccion de Derechos (Total general
0 0% 5% 8% 7%
1 50% 35% 63% 54%
2 13% 35% 14% 20%
3 13% 17% 7% 10%
4 25% 3% 3% 3%
5 0% 4% 3% 4%
6 0% 1% 1% 1%
7 0% 0% 1% 0%
8 0% 0% 0% 0%
Total general 100% 100% 100% 100%
N 8 254 564 826

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién SENAME

Otra pregunta relevante que podria dar luces acerca de por qué no se estdn obteniendo los
resultados deseados es si los incentivos estan alineados a los esfuerzos que se busca motivar. Hoy
en dia algunas subvenciones se dan por nifio atendido, lo que busca incentivar la asistencia de los
nifios una vez que fueron asignados al programa, también existe subvencion que se da por proyecto
que apunta a cubrir los gastos fijos que tienen algunos programas, pero no existe parte de la
subvencién que incentive a mejorar la calidad y resultados obtenidos por los programas. El tinico
incentivo a “hacerlo bien” podria ser el de ser nuevamente adjudicados en la siguiente licitacidn.
Para que este incentivo funcione debe haber competencia al momento de la licitacion.

La competencia en esta industria se reduce al momento de la licitaciéon de cada proyecto, en este
momento es donde las Colaboradoras se debieran esforzar por presentar programas creativos y
eficientes para ganar la adjudicacién y recibir los fondos para realizar los proyectos. Una manera de
ver si efectivamente existe competencia es observando el nimero de OCAs que se presentan por
licitacion. Como se observa en la tabla 4.18 el promedio de concursantes por regién a nivel nacional
es de 1,63, lo cual se considera insuficiente comparado con el promedio de participantes por
licitacion de Chile Compra del sector Legislativo y Judicial donde hay un promedio de 4 oferentes
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por concurso.’2 Otro dato relevante para observar competencia es la tasa de ingreso y egreso de
Colaboradoras a la Industria. Como se vio en el punto 5.2.1 la tasa de ingreso en los ultimos 3 afios
de OCAs es de 6,6% y el de egreso 12,3% lo que demuestra cierta movilidad en la industria y, por
ende, se podria apoyar la hipotesis de que existe competencia y no son siempre las mismas OCAs
que ejecutan los proyectos. El problema es que en promedio el nimero de OCAs viene
disminuyendo a una tasa negativa del 1,8%, por lo tanto existe una tendencia de disminucién en la
oferta que podria terminar afectando la competitividad y por ende la calidad de las prestaciones.

Es altamente recomendable que el Servicio sistematice la informacién acerca del niimero de
concursantes por licitacién y la tasa de ingreso y salida a la industria, para asi poder detectar la falta
de oferta existente en algunas regiones y modalidades e indagar en sus causas. A pesar de no contar
con los nimeros la consultora constatd a través de entrevistas a cargos clave de SENAME que
especialmente en regiones quedan concursos desiertos, se repiten siempre las mismas, o se
presentan pocas alternativas de Colaboradoras que incluso algunas veces ofrecen menos que lo que
piden las bases técnicas. Bajo esta evidencia exploratoria se podria levantar la hipétesis de que no
se estd dando la competencia necesaria, la cual es supuesto base para el correcto funcionamiento
del sistema de subvenciones. Las hipotesis de por qué esta no se estaria dando son que el monto de
subvencidn es insuficiente con respecto a los gastos y esfuerzos que tienen los proyectos, alta
complejidad del “negocio” en términos de planificaciéon y administracién de recursos, dado el poco
control que se tiene sobre la demanda y por tultimo el alto costo de capital en que deben incurrir
algunas modalidades para poder prestar servicios.

Se ha hablado a lo largo del capitulo de la importancia de generar competencia entre las
Colaboradoras bajo la hipdtesis de que ésta facilita la creatividad y mejora en calidad de los
servicios. Sin embargo con la informacién con que se cuenta no fue posible analizar una relacion
entre mayor competencia y calidad de los servicios. Para esto seria util analizar la relacién entre
nimero de participantes por concurso y el posterior puntaje obtenido en las evaluaciones de
desempeno del mismo proyecto, utilizando los resultados de las evaluaciones de desempefio como
una aproximaciéon a la calidad del servicio. Con este fin se solicitaron las evaluaciones de
desempeio y se recibieron los resultados para el afio 2010 y 2011 de solo algunas regiones y
dentro de estos resultados se encontraron evaluaciones sin puntaje y diversidad de escalas
complejas de estandarizar. El detalle y un breve analisis con la informacién disponible se pueden
revisar en el ANEXO 14.

5.4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.4.1 Conclusiones
e Los servicios externalizados del SENAME a Organismos Colaboradores Acreditados
representan un 95% de la totalidad de los proyectos, los cuales atienden el 96% de la
poblacion beneficiaria. Esta modalidad de administracién mayoritaria requiere por parte
del SENAME una activa evaluacion de la capacidad institucional y de la calidad de los
proyectos que son ejecutados por las OCAs.

e Los Centros ejecutados bajo la modalidad de Administracién Directa (CCAADD) son en total
60 y se han mantenido durante los tltimos cinco afios. Estos centros para el eje de Justicia
Juvenil corresponden a los (Centros de Internacién Provisoria (CIP); Centro de Internacién
en Régimen Cerrado (CRC); Centro de Internaciéon en Régimen Semi-cerrado (CSC)). En el

72 Informe de Gestion, Junio 2012, Departamento de Estudios, Direccién ChileCompra.
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eje de Proteccion de Derechos, se administra en forma directa los Centros de Reparacion
Especializada de Administracién Directa (CREAD).

A través del andlisis por tamafio de las Colaboradoras se observo que alrededor de un
quinto de las OCAs (21%) ejecutan el 75% de los proyectos, esto representa que en este
segmento cada Colaboradora maneja 17 proyectos en promedio. En cuanto a la evolucion
de los segmentos segiin tamafio, se observa una disminucién en OCAs pequeias y
medianas y un aumento en OCAs grandes. Esta situaciéon evidencia la hipétesis de
concentracion del nimero de proyectos por OCA.

Segun la oferta programatica del afio 2011 un 71% de las OCAs ejecutan solo un tipo de
modalidad, por ejemplo, programa de proteccién especializado, residencia o libertad
vigilada. Esta distribucién se ha mantenido a lo largo del periodo relativamente constante.
Esta situacion demuestra una evidencia de especializacion, lo cual se considera positivo,
dado que puede favorecer la entrega de un servicio de mayor calidad y pertinencia a través
del desarrollo de curvas de aprendizaje por parte de las Colaboradoras en temas
complejos. No obstante, una excesiva especializacion de cada Organismo podria implicar
una barrera a la entrada de nuevas OCAs dado que es mas probable que Colaboradoras
especializadas ganen las licitaciones de futuros concursos en esa modalidad. Esta hipdtesis
podria investigarse con el nimero de adjudicaciones consecutivas que obtienen las OCAs
pero esta informacién no fue posible obtenerla.

En el andlisis de la evolucién de las modalidades mas relevantes, que explican el 70% del
presupuesto, se concluye un aumento en la prioridad de SENAME en las modalidades de
PAG, PLE, PSA, SBC, PIB y PIE dado que aumenta tanto en nimero de plazas convenidas,
como en proyectos y cantidad de OCAs ejecutoras en el periodo evaluado. También se
observa en este periodo un aumento presupuestario por concepto de subvencién.

Para la modalidad Diagndsticos Ambulatorios (DAM) existe una disminucién en nimero de
OCAs y aumento en los proyectos y de las plazas, lo que podria ser evidencia para una
tendencia a la concentracion. En las Residencias (RPM) existe disminucion del N2 de OCAs,
proyectos y plazas, lo que plantea dos posibles hipdtesis, la primera es que al disminuir la
demanda de proyectos y plazas, por consecuencia, disminuye el nimero de OCAs y por el
contrario, al disminuir el nimero de OCAs no hay como atender nuevos proyectos. La
informacion disponible de las licitaciones, entre el afio 2010 y 2012 apoya la segunda
hipétesis. En estos tres afios ha habido un 60% de los concursos desiertos para las
modalidades de Residencias versus el 9% de concursos desiertos que presenta en
promedio el resto de las modalidades para las cuales se tiene informacion.

El promedio de participantes por concurso a nivel nacional es de 1,63, lo cual se considera
insuficiente comparado con el promedio de participantes por licitaciéon de Chile Compra en
el sector Legislativo y Judicial donde hay un promedio de 4 oferentes por concurso. En la
region Metropolitana se observan 1,82 participantes por concurso, un mayor nimero que
en regiones, sin embargo la diferencia no es significativa. En cuanto al numero de
concursos desiertos no se observa una relacion clara con la regién donde se hagan.

A través del analisis de la lista de espera vigente se observa que proporcionalmente al
numero de plazas convenidas las regiones con mayor lista de espera son Valparaiso y
Libertador Bernardo O’Higgins. No se puede concluir con mayor detalle si la oferta
existente es suficiente. Para esto son necesarios estudios de demanda.
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En cuanto al andlisis de competitividad de la industria segtin sus caracteristicas se concluye
que la consecucion de financiamiento y tener una buena reputacién para que se le asignen
casos son las principales variables que pueden generar competencia. Por el contrario, las
variables que dificultan la competencia son la amenaza de cierre de los proyectos que
pueden utilizar algunas modalidades, las curvas de aprendizaje desarrolladas por las OCAs,
la conveniencia de continuidad de los proyectos, los costos de capital y la falta de
sustitutos. Actualmente se considera que existen mayor fuerza por parte de las variables
que dificultan la competencia, por lo tanto el Servicio debe emprender acciones para
controlarlas.

Se levant6 a través de entrevistas a informantes clave del Servicio la hipétesis de que hay
una mayor competencia en el eje de Justicia Juvenil con respecto al de Proteccién de
Derechos debido a que los montos de subvenciéon son mayores. Si bien los montos son
distintos, esto se justifica por la mayor complejidad de los proyectos de justicia juvenil
respecto de los casos atendidos a través del eje de proteccion. Sin embargo, de acuerdo a
los analisis del presente capitulo se observa un comportamiento claro de mayor atractivo
por los proyectos del eje de justicia juvenil, por la menor tasa de concursos desiertos
comparado a los del eje de proteccién de derechos. Esto indica que la funcién de
produccién esta financiada de mejor forma en el primer eje que él segundo. La informacién
de las licitaciones entre 2010 y 2012 refuerzan esta hipdtesis mostrando los siguientes
resultados:

5.27 Porcentajes de concursos desiertos y con 1 participante por eje de ejecucion.
Justicia Juvenil | Proteccion de Derechos

% concursos 0 0
desiertos 6% 33%
% concursos con 0 o o
a 1 participante 40% 71%

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

Recomendaciones

A partir de la Informacién descrita y analizada en la secciéon se recomienda elaborar un
sistema de informaciéon mediante indicadores que permitan a SENAME verificar cudl es el
nivel de oferta y competencia existente en la industria de las OCAs.

En la recopilacion de la informacion de licitaciones se advirtié que no existe informacién
sistematizada en forma electréonica de los concursos con el numero de oferentes, sus
ganadores, ni un indice de adjudicaciones sucesivas a un mismo oferente. También es
necesario conocer los concursos desiertos para todas las modalidades y regiones, por lo
que se recomienda elaborar un sistema centralizado donde las Direcciones Regionales
registren la informacion de los concursos y esta informacion sea analizada a nivel nacional.

En la recopilacion de informaciéon de las evaluaciones de desempefio se constatdé que
tampoco existe informacion sistematizada ni escalas estandarizadas. Con respecto a esto se
recomienda mantener un sistema de informacién actualizado con los resultados de las
evaluaciones de desempefio en una escala uniforme para su posterior analisis y
comparacion. No obstante, el servicio sefiala que en el ambito de Justicia Juvenil, como
también de Proteccion de Derechos a contar del segundo semestre de 2012 se ha
organizado, sobre la base de una division de funciones y especializacion de equipos
(Desarrollo de Oferta y Evaluaciéon de Oferta). En Justicia Juvenil, dando continuidad a lo
establecido el afio 2012 un area especifica de la Unidad de Evaluacién sistematizara el
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desempeiio integral (en lo técnico y administrativo) de la evaluacion de al menos 2 lineas
programaticas, y desafio técnico la prueba de una estrategia de evaluacién.

Se recomienda construir a partir de estos registros indicadores que demuestren el nivel de
oferta y competencia existente. Algunos indicadores sugeridos son:

0 Numero y % de concursos desiertos anuales por modalidad

0 Numero de OCAs participantes por concursos por modalidad

0 Numeros de adjudicaciones consecutivas

0 Tasa de recambio de OCAs que ejecutan proyectos, es decir, tasa de ingreso menos

tasa de egreso.
0 N9de nuevas Ocas acreditadas y OCAs egresadas y % del Stock Total

Se recomienda que el Servicio lleve un registro de las fundaciones privadas dedicadas a
prestar servicios a nifios, nifias y adolecentes vulnerados pero que no reciben subvencion
de SENAME y que se fomente la creaciéon de mas instituciones de este tipo, eso si bajo un
marco legal que las regule y acredite. También es recomendable que el Servicio las dé a
conocer para que sean una alternativa a las OCAs al momento de asignar los casos. Esto con
el fin de generar mayor competencia y asi subir los niveles de calidad y efectividad.

Se recomienda evaluar la idea de que el Servicio financie el gasto en capital de aquellas

modalidades en que es mas relevante para que este no represente un impedimento a la
entrada de nuevas OCAs y se facilite la competencia.
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6 ANALISIS DE MECANISMOS DE FINANCIAMIENTO

El presente capitulo aborda el sistema de financiamiento actual de SENAME, analizando el marco
legal que lo rige y los supuestos que éste concibe, de modo de evaluar la pertinencia del actual
sistema de subvenciones. Del mismo modo, se analizaran los sistemas de pago asociadas a las
modalidades de atenciéon subvencionadas y los incentivos que éstas generan en la ejecucion
programatica de los Organismos Colaboradores Acreditados (OCAs).

6.1 EL ROL PUBLICO PRIVADO EN LA PROVICION DE LOS
SERVICIOS

El paradigma vigente respecto a la politica social en América Latina tiende a fomentar la
participacién de actores privados en la implementacién de programas sociales. “Esta concepcion
considera que la capacidad de innovacion se encuentra diseminada en la sociedad y no concentrada
exclusivamente en el Estado, y que la misma debe aprovecharse”’3. De esta manera, se busca dotar
de autonomia técnica a instituciones que puedan elaborar sus propios proyectos, y asi contar con
una oferta amplia y variada que pueda responder a la multiplicidad de situaciones y necesidades de
la poblacién potencial de beneficiarios.

En el caso del Estado chileno, su rol subsidiario se encuentra consagrado a nivel constitucional. La
subsidiaridad es aquel principio en virtud del cual el Estado ejecuta una labor orientada al bien
comun cuando advierte que los particulares no la realizan adecuadamente. Al mismo tiempo, este
principio pide al Estado que se abstenga de intervenir alli donde los grupos o asociaciones mas
pequeias pueden bastarse por si mismas en sus respectivos ambitos.

Desde el enfoque de la politica publica chilena, consistente con la Constitucién Politica del pais, se
prioriza la participaciéon de la pluralidad de actores - Estado, privados, ONGs, familias - ,
distribuyendo entre ellos las funciones de financiamiento, disefio, implementacidn, regulacion y
control de las politicas, programas y proyectos sociales. Respecto del financiamiento o fuentes de
recursos, se ha preferido la cofinanciacién, donde se asume que el Estado es responsable de
financiar una parte de los componentes o prestaciones (subvencidn), en el entendido que los
actores privados demuestran su interés por participar aportando parte de los recursos necesarios.
En esta logica, la toma de decisiones estd orientada por una asignacién competitiva mediante
licitaciones, y el criterio de priorizacion de los programas es la focalizacién, bajo el supuesto de que
el Estado debe hacerse cargo de soluciones para aquellos que no pueden financiarlas y no para
quienes pueden proveerse servicios por cuenta propia.

Este enfoque aparece como una manera emergente de contraposicion al paradigma del monopolio
estatal, donde es el Estado es quien reune las funciones de regulacién, financiamiento, disefio,
implementacidn, supervisiéon y control de las politicas, programas y proyectos sociales.

De acuerdo a la revision bibliografica realizada para comparar el desempefio de los programas
sociales de infancia implementados en paises cuya politica social estd orientada por diferentes

73“Los paradigmas de la politica social en América Latina”, Rolando Franco, Director de la Divisién de Desarrollo Social,
CEPAL
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enfoques, no existe evidencia que respalde que un sistema u otro generan un mayor nivel de
eficiencia y efectividad. Ademas de las particularidades contextuales, demograficas y culturales de
cada paifs, las diferencias en los niveles de gasto social que tienen los Estados dificulta el desarrollo
de este tipo de estudios.

Si bien no puede demostrarse que el actual mecanismo de financiamiento para las prestaciones que
realiza Sename es 6ptimo para la obtencién de mejores resultados, es un mecanismo consistente
con las definiciones constitucionales. El Estado, en el area de infancia vulnerable, asume los roles
de definir las politicas, dictar la regulacion, aportar el financiamiento, la evaluacion, supervision y
control. A su vez, contempla la participacién de actores privados en la ejecucion de los programas,
mediante organismos colaboradores acreditados.

La politica de infancia actual que rige el accionar de SENAME es una politica focalizada que tiene
como poblacién beneficiaria a los nifios, nifias y adolescentes en situacion de vulneracion de
derechos, que tienen restringidas “las oportunidades de desarrollar sus potencialidades, de
compensar déficits, o de integrarse o reintegrarse a sus familias, a sus comunidades, al sistema
educativo o al mercado laboral formal”74 Sus usuarios son en su gran mayoria nifios, nifias y
jovenes provenientes de familias con un alto nivel de vulnerabilidad socioeconémica.

El Servicio Nacional de Menores esta normado por una serie de cuerpos legales, entre ellos:

e El Decreto Ley N° 2.465 que crea el SENAME y fija el texto de su Ley Organica.

e Decretos Supremo N° 356 del Ministerio de Justicia, que dispone el reglamento del Servicio
Nacional de Menores.

e Decreto Supremo N° 830 del Ministerio de Justicia que ratifica la Convencién sobre los
Derechos del Nifio.

e Ley N° 20.032 que establece el Sistema de Atencién a la Nifiez y Adolescencia a través de la
Red de Colaboradores del SENAME, y su Régimen de Subvencion.

e Ley N° 20.084 que establece un Sistema de Responsabilidad de los Adolescentes por
Infracciones a la Ley Penal.

[ ]

En general toda la legislacion anterior contempla la funciéon del Estado como un ente

subsidiario a las capacidades que provee el sector privado para la atencién de las necesidades

de los nifios, nifias y adolescentes vulnerados en sus derechos o infractores a la ley penal.

Se reconoce, en consecuencia, el rol subsidiario, regulador y fiscalizador del Estado que finalmente
asigna recursos estatales, delegando su ejecucion, salvo razones de fuerza mayor y fundadas’s, en
organismos de la sociedad civil que son flexibles, estables en el tiempo y con capacidad de sumar su
experiencia y experticia. La implantacién de este principio de subsidiariedad se remonta a la
gestacion del Servicio en el afio 1979, permitiendo al Estado su focalizaciéon en la provision de
financiamiento, la supervigilancia en la ejecucién de los proyectos y las orientaciones técnicas que
rigen la prestacion.

Un aspecto clave y como parte intrinseca al modelo de delegaciéon de la ejecucién, es la
obligatoriedad y la restriccidn a las instituciones participantes de ser sin fines de lucro, con lo que
se trata de resguardar el uso de los recursos en materias propias de esta naturaleza o afines.

74“Chile: Interaccién Estado-sociedad civil en las politicas de infancia” Carlos Andrade y Sara Arancibia, Revista CEPAL 101,
Agosto 2010
7SHistoria de la ley N° 20.032 y de la ley N° 20.084.
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La interaccion publico-privada en la ejecucion de la misidn del Servicio Nacional de Menores es
relevante y mayoritaria por cuanto sus atenciones se realizan en un 94% mediante subvenciones a
Organismos Colaboradores Acreditados’¢. La ejecucién directa en la atenciéon por parte del
SENAME representa una minima fraccién del total y estd reservada en aquellos nifios de maxima
complejidad, en general en conflicto con la justicia.

El Decreto Ley 2.465, establece que “correspondera especialmente al SENAME disefiar y mantener
una oferta de programas especializados destinados a la atencién de dichos nifos, nifias y
adolescentes, asi como estimular, orientar y supervisar técnica y financieramente la labor que
desarrollen las instituciones publicas o privadas que tengan la calidad de colaboradoras
acreditadas”77.

Respecto a la funciéon de los Organismos Colaboradores Acreditados, se establece que “los
colaboradores acreditados deberan cumplir las normas o instrucciones generales que, de acuerdo
con esta ley, les imparta el Servicio; asimismo, deberan proporcionar la informacién que éste les
requiera y permitir la supervision técnica de las acciones relacionadas con los menores a quienes
asisten y de sus establecimientos”78,

6.2 MECANISMO DE FINANCIAMIENTO

La Ley 20.032 establece que el SENAME podra subvencionar a las siguientes lineas de accion:
1. Oficinas de Proteccién de Derechos
2. Diagnéstico
3. Programas
4. Centros Residenciales

Dentro de la linea de accion de Programas se distingue entre aquellos de promocién, prevencion,
proteccion y medidas no privativas de libertad del eje de ejecucion de justicia juvenil.

El SENAME licita proyectos relativos a las lineas mencionadas a través de concursos publicos que
son regidos por las bases administrativas y técnicas elaboradas para estos efectos por el Servicio.
Los proyectos ganadores firman un convenio de complementariedad con SENAME estableciendo
expresamente la linea de accién subvencionada, los objetivos y resultados esperados de acuerdo a
la oferta realizada por el Organismo Colaborador ganador del concurso, los mecanismos de
evaluacién de desempefio, el monto de subvencién correspondiente, el nimero de plazas
convenidas, el plazo de duracién del convenio, entre otros aspectos formales.

Para el llamado a concurso el SENAME debe determinar el monto de la subvencién ofrecido a cada
linea de accién, determinados por un valor base similar para distintos grupos de proyectos
establecidos de esta forma en el reglamento, el cual se reajusta de acuerdo a factores establecidos
previamente en el llamado a concurso que toman en consideracién criterios como edad,
discapacidad, complejidad de la atencién a prestar, zona (disponibilidad y costos de los recursos
humanos y materiales) y cobertura de la atencion.

76Boletin Estadistico Nacional, 42 Trimestre 2011, SENAME
77Decreto Ley 2465, Titulo I, Objetivos y Funciones
78Decreto Ley 2465, Titulo III, Articulo 15
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La subvencion ofrecida por SENAME para cada linea de acciéon, con sus modalidades de pago y valor
base, se presenta en la siguiente tabla:

Tabla 6.1 Subvencion entregada a lineas de accion subvencionables7°
(Valor Unidad de Subvencion SENAME 2011, 1 USS: $12.650)

Linea de Accién

Modalidad de Pago

Valor Base

Oficinas de Proteccion de
Derechos

Por poblacién convenida con valor
unitario

0,083 a 0,12 USS mensuales

Diagnésticos

Por servicio prestado

8a 10 USS

Centros Residenciales

Sistema Combinado: por plaza
convenida, atodo evento en la parte
fija de los costos, la que no podrd
exceder del 30% del valor unitarioy
por nifio atendido, en la parte variable
de los mismos.

8,5a 15 USS mensuales

Programas

a. Programa de Prevencién

Por poblacién atendida con valor
unitario

3a5USS mensuales

b. Programa de Fortalecimiento
Familiar

Por sistema combinado. Por nifio
atendido a todo evento y un adicional
por nifio egresado favorablemente.

3 USS mensuales a todo evento y 10 USS por
nifio egresado favorablemente

c. Programa de Promocion

Por proyecto

Hasta 200 USS por programa a nivel local.
Hasta 2.000 USS por programa a nivel regional.
Hasta 20.000 USS por programa de nivel
nacional

d. Programa de medidas de
reinsercién para infractores de
ley penal en general

Por nifio atendido

Valor base a determinar en el rango entre 0,5
y 7,99 USS mensuales

e. Programa de libertad asistida

Por nifio atendido

8a 12 USS mensuales

f. Programa de proteccién en

Por poblacién atendida con valor

Valor base a determinar en el rango entre 0,5

general unitario
g. Programa de proteccion
especializado

h. Programa de familias de
acogida

i. Programa de emergencia

a 8,99 USS mensuales

Por nifio atendido 9a 15 USS mensuales

Por nifio atendido 6,5a 9 USS mensuales

Por proyecto Hasta 2.000 USS

FUENTE: Ley 20.032 de Subvenciones

Por otra parte, de acuerdo a la informacién de rendiciones financieras entregada por el Servicio y la
estadistica Senainfo acerca de los nifios atendidos durante el afilo 2011 y a la permanencia
promedio de la totalidad de los casos de dicho ano, es posible calcular el valor de subvencién
promedio por niflo-mes atendido en cada uno de los ejes de ejecucion.

Los montos de subvenciéon promedio mensual por nifio atendido se presentan en las tablas
siguientes.

Tabla 6.2 Subvencidn por nifio atendido promedio mensual, por eje de ejecuciéns?

Permanencia | Nifio -
Ppto 2011 Nifios Promedio | Atendido | Subvencién
Subvenciones | Atendidos 2011 Promedio | pagada
Eje de Ejecucion (M$2011) 2011 (meses) Mensual | promedio
Justicia Juvenil $17.570.464 19.319 5,2 8.372 $174.902
Proteccién de Derechos $71.125.047 124.285 5,4 56.032 $105.781
Total general $88.817.206 | 144.648 65.052 $113.778

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacion entregada por Sename

79El valor USS 2011 es de $12.650. El valor base de reajusta segtin el IPC el dia primero de enero de cada afio, y es informado
en la pagina web del Servicio.
80E] valor USS 2011 es de $12.650. El valor base de reajusta segun el IPC el dia primero de enero de cada afio, y es informado
en la pagina web del Servicio.
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El promedio se subvencidon de la linea de Justicia Juvenil es de un 70% superior a la de Proteccidn.
El detalle de los montos de subvencién para las modalidades principales que componen el 70% del

gasto del Servicio se presenta en la tabla siguiente.

Tabla 6.3 Subvencion por nifio atendido efectivo promedio mensual,

por modalidades que componen el 70% del gasto81
Ppto. 2011 Nifios Permanencia | Nifios atendido | Subvencién
Modalidades Subvenciones | Atendido | Promedio 2011 promedio pagada
Principales (M$2011) s2011 (meses) mensual promedio
Justicia Juvenil
Programas de Salidas
Alternativas (PSA) $2.840.866 4.065 6,2 2.097 $112.894
Programas de Libertad
Asistida Especial (PLE) $7.770.497 6.703 6,9 3.871 $167.280
Proteccién de Derechos
Diagnoéstico
Ambulatorio (DAM) $5.212.081 27.436 1,3 2.858 $151.973
Programas de
Intervencion Breve
(PIB) $12.120.996 26.796 6,8 15.251 $66.231
Programas Reparacion
de Maltrato (PRM) $6.688.125 8.094 7,0 4.701 $118.559
Programas de
Intervencion
Especializada (PIE) $6.481.983 7.618 7,3 4.615 $117.046
Residencias para
Mayores al nivel
preescolar(RPM) $12.352.946 9.150 8,6 6.558 $156.970
Familias de Acogida
Especializada (FAE) $3.715.936 3.759 8,4 2.622 $118.101

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacion entregada por Sename

Es posible distinguir que todas las subvenciones se encuentran préximas al rango establecido por el
reglamento segun los factores de ajuste de zona, cobertura, discapacidad y complejidad
establecidas en el Decreto 841 del Ministerio de Justicia que rige estas subvenciones. Por otra parte,
hay que sefialar que no se incorpora en el cuadro la modalidad OPD, porque le corresponde un pago
asociado a cobertura poblacional en lugar de atenciones prestadas.

Los rangos de subvenciones promedio mensual fluctdan entre los $66.000 mensuales para los
Proyectos de Intervencion Breve (PIB) y los $167.000 mensuales para los Programas de Libertad
Asistida (PLE).

Es necesario comparar los costos de los proyectos residenciales, donde las familias de acogida
presentan costos inferiores a los centros residenciales. En los primeros asciende a $118.000
mientras que en las residencias a los $157.000. Ambas modalidades responden a una misma
necesidad de proteccion y apuntan a resolver la misma problematica, por lo cual se debiera optar
por privilegiar la alternativa de menor costo en la medida que los resultados sean similares.

A modo comparativo, en el siguiente cuadro se encuentra disponible el valor referencial del costo
atencién promedio por nifio-mes para los Centros de Administraciéon Directa. Se dispone del
presupuesto del Servicio en Administracién Directa de forma agregada, por lo cual el calculo del

81E] valor USS 2011 es de $12.650. El valor base de reajusta segun el IPC el dia primero de enero de cada afio, y es informado
en la pagina web del Servicio. No se considera OPD para el calculo ya que su pago es por cobertura poblacional, no por
atenciones.
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costo de las atenciones por nifio-mes se realiza para el promedio de las modalidades de
administracion directa.

Tabla 6.4 Costo por niiio atendido promedio mensual, Centros de Administraciéon Directa32

Ppto. 2011 Nifios Permanencia Nifio Gasto
CCAADD Atendidos Promedio 201183 atendido promedio
(M$2011) 2011 (meses) efectivo Mensual
Centros de
Administracién $33.870.840 7.557 3,5 2.229 $1.266.294
Directas4

Se aprecia que el monto promedio mensual por nifio atendido en los centros de administracién
directa del SENAME es considerablemente superior a aquellas modalidades atendidas por los
Organismos Colaboradores. Es importante mencionar que este tipo de Centros requieren de una
atenciéon de mayor complejidad combinando la necesidad de pernoctacién, vigilancia y los
correspondientes programas de rehabilitacion.

6.3 EVALUACION DE LOS CRITERIOS DE ASIGNACION DE
FINANCIAMIENTO A LINEAS Y A PROYECTOS

Esta seccion tiene por objetivo identificar y evaluar los mecanismos de asignacién y transferencia
de recursos, revisando la pertinencia del sistema de subvencién, mediante la realizacién de
entrevistas en profundidad a Directivos de SENAME y el analisis de informacién secundaria.

Para el desarrollo de esta seccidn se tiene en consideraciéon el marco legal dado en las disposiciones
del Titulo III “Célculo del Valor de la Subvencién”, y el Titulo V “De las Formas de la Transferencia
de la Subvencion” del reglamento de la Ley 20.03255.

A su vez, se realizara una evaluacién del mecanismo en operacién, buscando identificar y evaluar
las modalidades de pago y los incentivos asociados generados a los ejecutores.

6.3.1 Mecanismos de Asignacion y Transferencia de Recursos

La asignacion y transferencia de recursos desde SENAME a los Organismos Colaboradores
Acreditados se realiza segun lo establecido en la Ley 20.032, y es ejecutado mediante un proceso de
supervision financiera por el Departamento de Administracion y Finanzas del Servicio.

Segun lo establecido en el articulo 25 de la Ley 20.032, “Para la transferencia de la subvencion, el
SENAME llamard a concurso de proyectos relativos a las diversas lineas de accién reguladas en la

82E] valor USS 2011 es de $12.650. El valor base de reajusta segun el IPC el dia primero de enero de cada afio, y es informado
en la pagina web del Servicio. No se considera OPD para el cdlculo ya que su pago es por cobertura poblacional, no por
atenciones.

8 |_a permanencia promedio se calcula como el promedio ponderado por nifios atendidos de la permanencia de cada una de las
modalidades (CIP, CRC, CSC, CTD y CTL) que componen este calculo.

8 Los centros de administracion directa que componen este célculo son las modalidad Centro de Internacion Provisoria (CIP),
Centro de Régimen Cerrado (CRC), Centro Semicerrado (CSC), Centro de Transito y Distribucion (CTD) y Centro de Transito y
Distribucion para Lactantes (CTL).

85D.S 841, de 2005, del Ministerio de Justicia, que aprueba reglamento de la ley N° 20.032 que establece un sistema de
atencidn a la nifiez y adolescencia a través de la red de colaboradores del SENAME
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presente ley. Cada concurso se regira por las bases administrativas y técnicas que para estos efectos
elabore el Servicio”8e,

El SENAME podra establecer convenios directamente, no via licitacidn, en los casos de concursos
declarados desiertos por no existir colaboradores interesados de ejecutar los proyectos, o cuando
se pretenda asegurar la continuidad en la atencién de beneficiarios de proyectos que hayan debido
cerrarse con anticipacion.

El Servicio Nacional de Menores subvenciona a sus colaboradores para realizar actividades
directamente relacionadas con:

1.- La proteccion integral a los derechos de los nifios y adolescentes.

2.- El cumplimiento de las medidas de proteccion especial de los derechos de los nifios y
adolescentes.

3.- La ejecuciéon de las medidas no privativas de libertad aplicadas por el tribunal a los
adolescentes como consecuencia de la comisién de una infraccién a la ley penal.

4.- La promocidn de los derechos de los nifios y adolescentes.

5.- La elaboracidn de los informes periciales y diagndsticos solicitados por el tribunal competente
en casos de amenaza o vulneracion a los derechos de un nifio o adolescente o de infracciones a
la ley penal cometidas por un adolescente.

La transferencia de los recursos es realizada dentro de los primeros 15 dias del mes siguiente a la
entrada en vigencia del convenio firmado, y el pago mensual responde a la cobertura maxima
establecida entre las partes, con las plazas de atencién convenidas segtn las capacidades técnicas y
materiales de los proyectos. El monto de la subvencidn correspondiente es transferido a la cuenta
corriente habilitada por el Organismo Colaborador para la ejecuciéon e implementacion del proyecto
disenado, en conformidad a los procedimientos especificos establecidos para las diferentes lineas
de accién subvencionables, que se determinan en funcién de las orientaciones técnicas establecidas
por el SENAME®7,

Los Organismos Colaboradores deben llevar un Registro general, diario y actualizado de las
solicitudes y atenciones realizadas, asi como el de los ingresos y egresos de sujetos de atencion.
Este registro es de libre acceso al Servicio y constituye el mecanismo de control del Servicio para el
pago de la subvencion.

6.3.2 Modalidades de Pago e Incentivos Asociados

En esta seccidn, se analizan las principales modalidades de pago de SENAME, y los incentivos que
éstas generan en las instituciones ejecutoras de proyectos, con el fin de evaluar si se cumplen las
principales condiciones requeridas para una atencion e intervencion eficiente y que genere los
incentivos adecuados para la pronta restitucion de los derechos vulnerados de los menores sujetos
de atencion.

En el sistema de financiamiento de SENAME, que transfiere recursos a terceros para la ejecucién de
proyectos, existen tres modalidades de pago que constituyen subsidios a la oferta:

1.- En funcién de la poblacién convenida

86Ley 20.032 de Subvenciones
87Decreto 841, Reglamento de la Ley 20.032
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2.- En funcioén de la existencia del proyecto y,
3.- En funcién de los/las nifios/as atendidos o los servicios prestados.

Tabla 6.5 Tipo de subsidio por modalidad de pago y modalidad de atencion
Modalidad®@e®Pago Modalidad®e@Atencion

PorlpoblacionZonvenida Oficinas@le®Porteccion@e@erechos{OPD)
Programasltie®romocion
Programal@le@mergencia
PorBerviciol®restado Diagnosticos
ProgramasltlePrevencion
ProgramasltieProteccion
Centros®Residenciales
Programas@eFortalecimientofFamiliar
Programasltielimedidas@eeinsercioniparall
Por@ifioZtendido infractores@ledey®penal
Programalleldibertadzsistida
Programal@ie®roteccion®specializado
Programa@iefamilias@iefcogida

Poriproyecto

PoripoblaciénEtendida

FUENTE: Elaboracién propia en base a Ley 20.032

a) Por poblaciéon convenida

La subvencion entregada al proyecto a las Oficinas de Proteccién de Derechos (OPD) consiste en un
monto fijo en funcién de la poblacién convenida por contrato entre la Instituciéon Colaboradora y el
Servicio. Las OPD constituyen instancias ambulatorias de caracter local, destinadas a realizar
acciones encaminadas a prestar proteccién integral para el resguardo de los derechos de los nifios.

Este sistema de financiamiento, cancela por una parte, los costos fijos del equipo humano que
trabaja en la intervencion de los nifios, nifias y adolescentes en las funciones de promocion,
prevencion y protecciéon de vulneracion de derechos, asi como también, los costos fijos de
operacion del mismo, de modo de asegurar su funcionamiento con estandares de calidad minimo
acordados. Al financiar por poblaciéon convenida no se generan los incentivos conducentes a la
captacion de casos y su atencion.

Esto se ve reflejado también en los calculos de nifios efectivos, donde se muestra que las OPD
registran atenciones significativamente menores respecto de la poblacién pactada, lo cual puede ser

efecto a la falta de incentivo que genera este tipo de financiamiento como al no registro de
atenciones menos relevantes que eventualmente realizan estos proyectos.

b) Por proyecto
La subvencion por proyecto consiste, del mismo modo, en un monto fijo entregado a la Institucion
por la existencia y ejecucion del proyecto, no encontrandose vinculado al nimero de atenciones o

intervenciones. Esta es la situacién de los Programas de Promocién y los Programas de Emergencia.

Los programas de promocidn se dirigen a los siguientes objetivos:
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a) La formacién y capacitacion en materias relacionadas con el respeto y ejercicio de los
derechos de los nifios, nifias y adolescentes, dirigidas a éstos y a las personas que tengan
trato directo con ellos;
b) La difusién de los mismos derechos y de la situacién de los nifios, nifias y adolescentes; y
c) El monitoreo, evaluacién y disefio de programas y proyectos por medio de estudios o
investigaciones.

Los programas de emergencia, en tanto, se orientan en el apoyo a los Colaboradores Acreditados
frente a situaciones de emergencia o catastrofe que pudieran afectar la normal atencién de los
niflos, nifias y adolescentes.

El sistema de financiamiento por proyecto permite asegurar la existencia del mismo, en cuanto son
proyectos que no estan relacionadas a la demanda de atencién directa a los nifios, sino mas bien, se
trata de prestaciones que SENAME debe ofrecer en funcién de la necesidad de promocién de
derechos, tal como ejecucion de capacitaciones, mecanismos de difusidn y realizaciéon de estudios; y
la atencidn de situaciones de emergencia, en que el Servicio debe apoyar en forma esporadica a sus
Organismos Colaboradores.

En esta modalidad se considera plenamente pertinente el financiamiento mediante un monto fijo
asignado a proyectos especificos en funcién de los productos que debe lograr.

c) Por nifio/a atendido o por servicio prestado

Este financiamiento se realiza mediante una subvencidn por usuario y busca promover la captacidn,
retenciéon y atencién efectiva de beneficiarios, al hacer depender el subsidio en funcién de la
asistencia a los programas.

Por su parte la adjudicacion de los proyectos se realiza mediante licitaciones publicas tomando en
consideracion la calidad técnica de las postulaciones. Este hecho propicia la competencia y la
existencia de una mayor eficiencia y calidad de las prestaciones ofertadas. En este sentido, es clave
la seleccion multiple de la oferta, es decir, que exista mas de un oferente, de modo que
efectivamente haya posibilidades de eleccidn entre proyectos.

Este tipo de subsidio es concebido como un subsidio a la oferta en funcién a la demanda y de la
prestacién efectiva realizada. Asi opera por ejemplo, el subsidio a la oferta en funcién de la
demanda en el modelo educativo, sin embargo, en este ultimo caso los padres eligen el
establecimiento que quieren para sus hijos, de manera que se genera competencia entre éstos para
captar alumnos y asi realizan esfuerzos para mejorar la calidad de las prestaciones. En el sistema
de financiamiento de SENAME en cambio no existe una eleccidn por parte del consumidor, es decir
las familias de los nifios, nifias y adolescentes, puesto que los ingresos y derivaciones dentro de la
red SENAME son determinados por orden de protecciéon judicial de Tribunales o del propio Servicio
y no existen en un mismo lugar geografico alternativas de oferta suficientes como para poder elegir
y optar por mas de un proyecto de atencion.

En el modelo educativo se busca que los alumnos asistan a clases, asumiendo que la asistencia

incidira positivamente en el desempefio escolar. “La literatura en educacidn sugiere un consenso
amplio en torno a que efectivamente un mayor tiempo de exposicion al curriculo escolar favorece el
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aprendizaje del mismo”88La existencia de una relacion entre asistencia y desempefio escolar apunta
a ligar el subsidio (voucher) a la asistencia para incentivarla, y asi generar mejores resultados
académicos. Lo mismo sucede con los proyectos ambulatorios del Sename donde la adherencia y
asistencia de los nifios a las intervenciones proporcionadas por el proyecto son claves para la
obtencién de resultados.

Un caso de naturaleza distinta se produce para aquellos proyectos de protecciéon que implican
internacion de los nifios separandolos de sus familias y donde extensos tiempos de permanencia no
favorecen necesariamente la intervencion en particular ni la restitucion de su derecho a vivir en
familia. En estos casos largos tiempos de permanencia derivan en situacién de institucionalizacidn.
La subvenciéon por nifio atendido fomenta la permanencia de los mismos por cuanto si son
egresados prontamente se genera una merma en los ingresos con el riesgo de no poder financiar
los costos fijos.

La preocupacion por los tiempos de permanencia de los nifios en residencias, representa el sentir
de los directivos de SENAME entrevistados. A propdsito de la Ley N° 20.032, se discute a nivel
parlamentario y con las instituciones ejecutoras de proyectos de infancia el énfasis en el trabajo de
intervencidn/reparacion que debe existir al interior de los centros residenciales, de modo que se
logre restituir el derecho a vivir en familia en el menor tiempo posible, evitando asf la situacién de
institucionalizacidn.

La excesiva permanencia se sustenta con la discordancia que existe entre los tiempos de estancia
establecidos en las bases técnicas para los programas residenciales y los tiempos de permanencia
actuales para las correspondientes modalidades. Las bases técnicas elaboradas por SENAME
establecen un tiempo maximo de 12 meses de internacidon para Centros Residenciales, y de 24
meses para el Programa Familias de Acogida, los que, como se observa en la siguiente tabla, se ven
ampliamente superados. Cabe mencionar que ambas modalidades corresponden al eje de
Proteccion de Derechos.

Tabla 6.6 Tiempos de Permanencia en Residencias y Familias de Acogida en Meses

g Tiempos Tiempo Real Diferencia entre
Tematica 2 o
segun bases Meses Egresos 2011 Bases y Tiempo Real
FA - PROGRAMAS DE FAMILIAS DE ACOGIDA 24 36 12
ESPECIALIZADA
RS - RESIDENCIAS PARA NINOS MAYORES A 12 34 22
EDAD PREESCOLAR

FUENTE: Elaboracién propia en base a SENAINFO-

El incentivo perverso que genera este sistema es la retencion de casos por el efecto que tiene sobre
la estructura de costos fijos de cada proyecto. Para los OCAs también podria ser conveniente
mantener atendido a los casos mas simples y tratar de no recibir en sus centros a los casos mas
complejos de manera tal de disminuir sus costos de atenciéon y mejorar los indicadores con que se
les mide. Esto puede explicar de forma simultidnea los tiempos de permanencia en los proyectos.
Otro efecto colateral que se debe considerar es que al pagar por niflo atendido, se desincentiva la
generacion de procesos de acercamiento y reinsercion familiar, puesto que las estadias del nifio
fuera del centro puede potencialmente disminuir los ingresos econémicos, mientras los costos fijos
siguen siendo los mismos y la plaza correspondiente puede ser reemplazada por un caso mas
complejo afectando al alza los costos. Luego existen incentivos a disminuir la prioridad de otros
procesos relevantes también para el bienestar de los nifios al interior de los proyectos.

88“Asistencia, desempefio escolar y politica de financiamiento”(2009), Ricardo Paredes, Gabriel Ugarte, Paulo Volante, David
Fuller en “Camino al Bicentenario: Propuestas para Chile”, Politicas Publicas Pontificia Universidad Catdlica de Chile.
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Es asi como este mecanismo de financiamiento incentiva la retencién y la permanencia de los nifios
en los proyectos. A su vez, mientras mas permanencia tiene el menor en el centro, menos es el
esfuerzo de intervencidn que se requiere por parte de los equipos. Dicho de otra forma, para las
Instituciones Colaboradoras el pago por nifio atendido pone una barrera a la salida de los menores,
puesto que mientras los proyectos tengan a los menores en el centro, recibiran la subvencion. Y, por
otro lado, un caso de atencién conocido requiere menos esfuerzo de los equipos que un caso nuevo,
que implica diagnosticos de ingreso, elaboraciones de planes de intervencién individual, procesos
de acercamiento al menor y la familia, lo que se ve acrecentado en casos de mayor complejidad.

Lo anterior se establece asi en documentos referidos de SENAME, en tanto que “la larga
permanencia, es consecuencia en parte de un efecto perverso, ligado a la modalidad de subvencién, ya
que dada la inestabilidad que la subvencion implica para un proyecto, se busca recuperar la necesaria
estabilidad de la misma (estabilidad fundamental para el trabajo de intervencion, sobre todo con
perfiles complejos), por la via de mantener retenidos el mdximo posible a los usuarios, o hasta que se
tiene claridad respecto de los nuevos usuarios que sustituirdn a los anteriores, sin desorganizar de
esta manera, el proyecto y a su equipo”®°,

Por otra parte, es primordial dar cuenta de que el financiamiento es condicionado sélo por la
asistencia de los usuarios y no se encuentra asociado a resultados de desempefio; de este modo, no
hay una condicionalidad del pago por desempefio de la intervencién ni se asegura una calidad
minima de atencién durante la ejecucion del proyecto, sino sélo se logra la mejor calidad posible
dado los recursos otorgados en los procesos de licitacion.

6.3.3 Propuestas de Mejora del Sistema de Financiamiento

A continuacién se presentan propuestas en materia de los mecanismos de financiamiento de
SENAME, que ejecuta el 94% de sus prestaciones mediante Organismos Colaboradores Acreditados
subvencionados. Lo anterior, en funcién de la informacién analizada con anterioridad, que estudia
los incentivos asociados a las distintas modalidades de pago, de modo de evaluar la pertinencia de
éstas en funcidn de la modalidad de atencion correspondiente.

La modalidad de pago de las Oficinas de Protecciéon de Derechos, que consiste en un monto fijo en
funcién de la poblaciéon convenida y las de los Programas de Promocién y de Emergencia que
consisten en una subvencion por proyecto, se estiman pertinentes en la medida en que los pagos
permiten la existencia de estos proyectos, cubriendo sus costos de operacién. Sin embargo, se
propone aumentar la relevancia de la toma de registros, de manera tal de revisar la pertinencia y
focalizacidn de las poblaciones pactadas para las OPD.

Respecto a la modalidad de pago de las prestaciones de diagndsticos, que consiste en una
subvencién por servicio prestado, se estima de igual manera pertinente, puesto que permite el
financiamiento directo de los servicios, sustancialmente los equipos humanos que trabajan en la
realizaciéon de éstos. Lo anterior es posible dado el tipo de experticia requerida en este tipo de
prestaciones (consulta psicolégica, pericias, entre otras).

Las principales falencias del sistema actual de financiamiento de SENAME dicen relacion con el
escaso incentivo que existe para el cumplimiento de los plazos técnicos para la intervencién de los

89 “Andlisis sobre la aplicacion del articulo 80 bis”, Unidad de Estudios SENAME, Julio 2011 en
http://www.SENAME.cl/wSENAME /otros/estudios_2012 /analisis_80_bis.pdf
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nifios, nifias y adolescentes de los Programas de Proteccién y Centros Residenciales, y la no
vinculacién del pago a resultados de la intervencién durante la ejecucién de los proyectos.

Se considera primordial que el sistema de pago se encuentre asociado necesariamente al plan de
intervencién de un nifo. El sistema de pago por nifio atendido permite visibilizar a los nifios, nifias
y adolescentes vulnerados en sus derechos, y personalizar el servicio, teniendo claridad total de las
caracteristicas de los beneficiarios, cuales son sus causales de ingreso y su situaciéon de vulneraciéon
de derecho, de modo de elaborar un plan de intervencion acorde a sus necesidades.

La desventaja de este sistema, es que, como se mencionaba anteriormente, al asociar el pago a nifio
atendido se genera un incentivo perverso a la permanencia. Asociar el financiamiento a resultados
de la intervencién psicosocial entregada, el establecimiento de plazos impostergables (o
prorrogables sdlo por una vez) y la restituciéon de derechos vulnerados del menor puede ser una
alternativa para mitigar el efecto indicado.

En primer lugar, el ingreso de los nifios, nifias y adolescentes a los programas de protecciéon de
mediana y alta complejidad deben ser establecidos mediante un diagnostico de ingreso
estandarizado, elaborado por una Unidad de Diagndstico independiente solicitado por Tribunales o
por SENAME, ejecutada por Organismos Colaboradores que no ejecuten otras lineas de accién, que
proponga un Plan de Intervencién con la recomendacién de plazo fijo para el logro de un egreso
favorable.

En segundo lugar, el egreso de los sujetos de atencion debe ser requerido por los proyectos. En todo
caso debe ser monitoreado y dictaminado por la Unidad de Diagndstico correspondiente, en el
plazo establecido por el diagnéstico de ingreso y usando los mismos instrumentos técnicos
empleados al ingreso. En este sentido, la Unidad de Diagndstico tiene las facultades para autorizar
los egresos, en concordancia con los equipos de los proyectos.

En tercer lugar, el pago de la subvencién se efectia durante todo el tiempo establecido por la
Unidad de Diagndstico, independientemente de si se produjera un egreso exitoso de forma
anticipada al plazo establecido por el Plan de Intervencion. Es decir, por ejemplo si el plazo
establecido fue de 12 meses, y el nifio esta en condiciones de egresar a los 6 meses, con diagndstico
de egreso aprobado por la Unidad de Diagnoéstico correspondiente, la subvencion se debiese seguir
recibiendo por los 6 meses siguientes, incentivando de esta forma egresos favorables en un tiempo
de permanencia minimo.

En cuarto lugar, el pago de la subvencion se debiera mantener post egreso del menor, de manera de
efectuar el seguimiento del caso, en un plazo establecido en el diagnéstico de egreso, y asi cerrando
el caso favorablemente. De esta forma, la subvenciéon se cancela en funcién de los plazos de
intervencién y seguimiento que determina la autoridad externa ya sea judicial o del SENAME, en
funcién de los Diagnosticos al Ingreso.

En quinto lugar, si el proyecto ejecutor no realiza el egreso en el tiempo establecido en el
diagnostico de ingreso, el proyecto debe tener la posibilidad de acceder a una unica prérroga por
un maximo del plazo inicial establecido (por ejemplo otros 12 meses). La nica prérroga busca
evitar el incentivo a que los proyectos permanezcan con el nifio que ya no requiere de mayor
intervencion, y asi eviten recibir nuevos casos de atenciéon que pudieran ser mas complejos y
generar problemadticas al interior de los proyectos con los demdas nifios. Luego del tiempo de
prorroga adjudicado, si la Unidad de Diagnéstico no dictamina el egreso exitoso del menor, éste
debe ser derivado a otro proyecto puesto que la intervencién actual no ha tenido impacto ni
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resultados. Respecto a esto, es necesario establecer la excepcién para los proyectos de
discapacidad, puesto que su poblacién atendida es de mayor complejidad y muchas veces los casos
de atencion sélo egresan por fallecimiento.

El presente modelo de subvencién implica la necesaria modificacidn regulatoria de las Unidades de
Diagnéstico especializadas, que deben ser unidades independientes de otras lineas de accién
programaticas de tal modo de asegurar independencia entre el organismo que realiza el diagndstico
de ingreso - egreso y aquel que ejecuta el proyecto.

Finalmente, en algunas ocasiones los problemas de los nifios para su egreso estan asociados a
condiciones externas a las responsabilidades del Servicio y a las posibilidades de atencién de los
proyectos. Es asi como para poder restituir los derechos vulnerados de los nifios se deberia
aumentar la prioridad de acceso a la red de apoyo estatal de los nifios y sus grupos familiares de
manera tal de eliminar las razones alternativas de no egreso. Este es el caso de la solucion de
problemas de drogadiccidn, de atencién en salud mental, de reinsercién escolar, de fortalecimiento
parental, en general de todas aquellas problematicas que exceden el ambito de los proyectos. En
sintesis, para los grupos familiares de usuarios de este sistema deberian ser un grupo prioritario
para las politicas publicas, de manera que estén integrados totalmente a la red de apoyo estatal y
local existente.

Del mismo modo, se hace presente la necesidad de realizar estudios de detalle respecto de estas
modificaciones propuestas. Especialmente respecto al disefio de instrumentos de diagnésticos
estandarizados con sus regulaciones normativas asociadas.

6.3.4 Alternativas de Financiamiento y Exigencia de Estandares de
Calidad

En esta seccién, se describiran las alternativas posibles de financiamiento y el nivel de exigencia de
estandares de calidad que el Estado puede pretender en cada una de ellas.

Una alternativa es la planteada por Andreoni® en tanto postula que las instituciones
subvencionadas tienen incentivos a minimizar el aporte privado, y por ende, propone que los
colaboradores comprometan en el proceso de licitacion el financiamiento de recursos adicionales
sobre la subvencion, comprometiendo al mismo tiempo, y con ese adicional, nuevos estandares de
calidad.

Es relevante tener en cuenta estas alternativas a la hora de la toma de decisiones del Estado en la
provision de las prestaciones requeridas para los nifios, nifias y adolescentes en situacion de
vulneracion de derechos.

De esta manera, existen tres alternativas de financiamiento, con sus respectivas posibilidades de
exigencia de estandares de calidad:

a) Financiamiento 100%

El Estado financia el 100% de las prestaciones realizadas, los costos fijos y variables de
operacion en base a lo dispuesto en las bases técnicas y administrativas elaboradas por el Servicio.
Bajo este sistema, el Servicio puede exigir estdndares de la calidad deseada previamente analizada
en la determinacidn de los montos de operacion de las distintas modalidades de la red.

9% “Toward a Theory of Charitable Fund-Raising”, James Andreoni, Journal of Political Economy, Vol. 106, N26, Chicago
Journals
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b) Subvencién - Estandar Minimo
El Estado actiia como ente subsidiario de iniciativas privadas y entrega una subvencién que es
concebida como una parte de los costos de los proyectos y programas ejecutados por Organismos
Colaboradores Acreditados. La entrega de la subvencidén es condicionada al cumplimiento de
estandares minimos de calidad, y éstos son determinados en base al monto de la subvencién; es
decir, el estdndar exigido es determinado por los costos que pueden ser financiados por la
subvencion entregada; de esta manera se concibe un estandar hasta por el valor de la subvenciéon y
no el estandar ideal de calidad de las prestaciones que espera el Servicio.

En este escenario, existe el riesgo de que los proyectos oferten el minimo indispensable, dado por la
cobertura de la subvencion, y asi se incentive a la baja de calidad de las prestaciones ofertadas.

¢) Subvencién - Estandar Optimo

Al igual que en el caso anterior, el Estado actia como co-financiador entregando una subvencion
concebida como parte de los costos de proyectos, asumiendo la capacidad privada de levantar
recursos adicionales para complementar el valor de la subvencién. Sin embargo, el Servicio exige a
los colaboradores un estandar de calidad ideal, universal e inamovible, que la institucién debe
cumplir para recibir la subvencién. Asi, la brecha de costo existente entre lo que cubre la
subvenciéon y lo que se exige, debe ser cubierta por la OCA y rendidos los costos efectivos
mensualmente.

El riesgo que existe en este escenario de estdndar 6ptimo es, por un lado, que concursos queden
desiertos por no existir Organismos Colaboradores con capacidad de cubrir los costos diferenciales;
y, por otro lado, que se amplie la brecha entre las OCAs grandes, que tienen capacidad de sumar
recursos adicionales, y las pequefias que no, y que las ultimas agoten su calidad de organismos
colaboradores.

A juicio de la consultora, el actual mecanismo de financiamiento se acerca al punto b) Subvencién -
Estandar Minimo. De acuerdo a la informacion levantada para los 353 proyectos del andlisis de
costos, la subvencién opera hoy como financiamiento completo en la gran mayoria de las
modalidades. El punto es que mas alla de las especificaciones de las bases de licitacion, no existen
estandares minimos definidos para todas las modalidades, y para cada una de las prestaciones
requeridas por los distintos perfiles de nifos, nifias y jévenes atendidos por el Servicio. En este
sentido, dado que no existe un parametro de calidad contra el cual comparar las prestaciones
efectivas entregadas por las OCAs o por la Administracidn Directa, no es posible establecer el nivel
de calidad de los servicios entregados, ni determinar la brecha existente en &mbitos especificos.

6.4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.4.1 Conclusiones

e En la ejecucion compartida entre SENAME y los Organismos Colaboradores Acreditados se
asume una corresponsabilidad de ambos actores en las tareas de proteccion, restituciéon de
derechos y responsabilizaciéon penal de nifios, nifias y adolescentes vulnerados en sus
derechos e infractores a la ley penal. El SENAME es la institucién reguladora que define las
normas y estrategias, las lineas de accién y los proyectos, el financiamiento, y finalmente
fiscaliza y evalia la accion de los Organismos Colaboradores. A su vez, recae en los
organismos la provisién o ejecucion de los programas y proyectos, en particular de sus
prestaciones. Sin embargo, se destaca la falta de un estandar de calidad para cada una de
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las modalidades y sus prestaciones, y la consecuente dificultad para asociar la evaluacion
del desempefio de los proyectos a determinados niveles de calidad.

e Respecto al sistema de financiamiento, resulta clave revisar como éste condiciona la
relacion entre el Estado y los Colaboradores en el abordaje de las intervenciones propias
de los proyectos ejecutados. En la actualidad, el Estado administra los recursos y entrega
subvenciones via licitacién a privados para que ejecuten los programas disefiados y
establecidos por el Servicio Nacional de Menores.

e El sistema de subvenciones actual contempla distintas modalidades de pago segun la linea
de accién subvencionable. La subvenciéon se entrega, para el caso de las Oficinas de
Proteccion de Derechos administradas mayoritariamente por los municipios, en base a la
poblacién adscrita. Para las modalidades de diagnostico se cancela por prestacién y para el
resto de los programas de proteccion y justicia juvenil, se cancela por proyecto o por nifio
atendido.

e El mecanismo de subvenciones canceladas por nifio atendido para certificar que los
proyectos se focalicen en la intervenciéon de cada nifio en particular no es posible de
plantearla como la Unica y mejor alternativa. Por una parte, la asistencia de los nifios en
este tipo de programas es compleja de acuerdo a lo sefialado por distintos actores del
sistema, por lo cual si el pago se realiza a un equipo de trabajo o en funcion de las plazas
potenciales no existira la garantia que los nifios estén presentes en el proyecto. Incentivar
la asistencia mediante la subvencion por nifio estd en la direccién correcta.

e La subvencidn por nifio atendido genera un incentivo a no egresar a los nifios, por cuanto
este hecho le implica perder la subvencién por el nifio que egresa, con lo cual el proyecto se
desfinancia. Este hecho redunda en aumentar los tiempos de permanencia especialmente
en el caso de las residencias.

o Alaluz de la experiencia internacional, los sistemas que tratan el tema infancia funcionan
en general bajo poblacién convenida y con subvencién por nifio atendido sélo para
asignaciones directas a los nifios y sus familias (Francia, Canada). Es asi como se
recomienda estudiar con mayor detencién el esquema de financiamiento actual, de manera
de contar con mecanismos de financiamiento que condicionen el pago a resultados de la
Institucion Colaboradora en la ejecucion de los proyectos, donde se incluye el periodo de
atencion y los resultados en los egresos favorables y permitan el financiamiento de equipos
para el tratamiento de las tematicas analizadas.

e Actualmente no hay incentivos asociados a resultados de las intervenciones ejecutadas por
los Organismos Colaboradores. Es por ello que en general se mantiene la continuidad de la
intervencién para todo el periodo contemplado en la duracién del proyecto y no hay un
mecanismo de evaluacion periédico que determine el éxito o fracaso de la intervencion
para cada NNA en particular.

6.4.2 Recomendaciones

e Se releva la necesidad de contar con mecanismos de financiamiento que condicionen el
pago a resultados de la Institucién Colaboradora en la ejecucién de los proyectos y en el
cumplimiento de las metas de cada nifio. Esto permite que aquellas instituciones mas
eficientes reciban un premio por obtener resultados exitosos y asi se incentive el
mejoramiento en la calidad de la intervencién. En la actualidad el egreso de nifio de un
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programa se transforma en un deterioro del financiamiento de la institucién. Es necesario
destacar lo anterior, por cuanto el Estado debe garantizar la restitucién de derechos de los
nifios, nifias y adolescentes vulnerados en el menor tiempo posible.

Para que el financiamiento vaya en relaciéon con los resultados resulta primordial el
fortalecimiento de la funcién diagndstica de la situacion del nifio. Los diagnésticos deben
ser estandarizados y practicados al ingreso y al egreso con los mismos parametros para
que se conozca objetivamente la variacion de la situacién del nifio intervenido. Una entidad
independiente a los proyectos debe determinar lo mas objetivamente posible la situaciéon
del nifio y el cumplimiento de las metas del Plan de Intervencién que garantizan un egreso
exitoso.

Es necesario, primero, estandarizar las causales de ingresos y egresos de los sujetos de
atencion, las que deben ser determinadas por una Unidad de Diagnéstico independiente a
las OCAs, y no relacionada a otras lineas de accién. Desde los antecedentes aportados por el
Diagnostico se elabora el primer Plan de Intervencion Individual por nifio con un plazo fijo
de intervenciéon y de seguimiento. Los plazos intervenciéon deben ser evaluados y
elaborados técnicamente, en base a experiencia internacional y nacional comparada, y en
didlogo entre jueces, SENAME y la cartera correspondiente (MIDESO, MINJU). Sin perjuicio
de lo anterior, el Servicio plantea que realiza actualmente avances en esta materia en
conjunto con el Ministerio del Interior para contar con un estdndar de pericia. Al igual que
se encuentra en estudio la incorporaciéon de la evaluacién de la competencia parental
mediante instrumentos estandarizados disponibles a nivel internacional.

En este sentido, se recomienda hacer una modificacién regulatoria para la linea de
Diagnostico, facultad que debe estar radicada en los ingresos de los Tribunales de Justicia,
debiendo ser reforzada la funcién de la Corporacion Administrativa del Poder Judicial y sus
consejeros técnicos. Todos los ingresos a la red SENAME via tribunales deben ser
operacionalizados con diagndsticos de ingreso y egreso, haciendo seguimientos del Plan de
Intervencién Individual elaborado. Con esto, se pretende ademas dotar a una Unidad
Técnica independiente de la facultad para egresar a los nifios, nifias y adolescentes de los
programas, y asi evitar la institucionalizacién de los sujetos de atencion.

Para el caso de los ingresos via Oficinas de Proteccion de Derechos, también se debe contar
con una funcién diagnoéstica estandarizada. Sin embargo. la cantidad de prestaciones de la
OPD son cuantiosas por lo cual seria muy oneroso practicar diagnosticos externos a la
unidades de intervencién. Se recomienda solo en aquellos casos de mediana y alta
complejidad esta funcién debe ser ejecutada por una unidad independiente que no ejecute
prestaciones de otras lineas de accién.

Se recomienda, del mismo modo, mantener para las lineas de acciéon Programas y Centros
Residenciales, un sistema de pago combinado, por plazas convenidas, financiando los
costos de operaciéon del proyecto, y por nifio atendido, financiando las prestaciones
directas, que permita visibilizar a los usuarios y atender las necesidades requeridas. Para
esto, se sugiere automatizar el proceso e implementar un control biométrico de asistencia
en todos los programas y proyectos de la red SENAME, que permita eliminar los incentivos
a sobre declarar asistencia, y asegurar los pagos de subvencién a prestaciones
efectivamente entregadas a los nifios, nifias y adolescentes sujetos de atencion del servicio.

Se sugiere el pago ex post de la subvencién durante todo el tiempo que estime el plazo
dictaminado por la Unidad de Diagndstico, ain cuando se produzca un egreso favorable,
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certificado con diagnéstico, en un plazo menor, de manera de asegurar que se produzca el
monitoreo por parte de la Colaboradora. Ademas, y en funcién de hacer monitoreo post
egreso, se recomienda que la subvencién se mantenga vigente una vez egresado el nifio.
Este seguimiento servira para garantizar que los resultados se mantengan en el tiempo.
Para lo anterior, se sugiere la modificacién normativa legal que corresponde, con el fin de
asegurar la ejecucidn de esta tarea.

Por tultimo, los montos de la subvencién deben estar ajustados a los costos efectivos para
llevar a cabo un Plan de Intervencién exitoso. Esta condicién permitiria a SENAME exigir
estandares de calidad técnica de forma universal y explicita. Para esto, es necesario hacer
estudios de costos para todas las modalidades de la red SENAME de forma periddica y
estandarizada, realizados en mesas que integren a los actores principales en la materia,
como son, Ministerio de Justicia, Ministerio de Desarrollo Social, Direccién de Presupuestos
y SENAME, de modo de llegar a resultados validados por todos los sectores, sin riesgo de
posteriores objeciones por diferencia de criterios.
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7 CALCULO DEL COSTO EFECTIVO DE LOS PROGRAMAS

7.1 METODOLOGIA PARA EL CALCULO DE COSTOS EFECTIVOS

7.1.1 Metodologia para el Levantamiento de Costos

El levantamiento de los costos efectivos de los diversos proyectos ejecutados por Organismos
Colaboradores Acreditados del SENAME fue realizado mediante una encuesta electrénica auto
administrada, envidndose una invitacién al universo de los proyectos y a cada responsable
designado por la institucion, con un nombre de usuario y contrasefia para el acceso a un portal
especifico para esta tarea.

Cabe sefialar que esta seccion solo provee resultados para las prestaciones realizadas con
subvenciones. No realiza analisis de costo para las prestaciones de administracion directa
realizadas por el Servicio.

Los proyectos encuestados fueron aquellos existentes en la oferta programatica 2012 del SENAME,
a quienes se consultd acerca de su ejecucion presupuestaria del afio 2011. Esta decision se debe a
que finalmente los proyectos que estarian disponibles a participar del estudio serian aquellos
vigentes. Respecto de la dltima informacion disponible, se opté por el afio 2011 porque este
periodo cuenta con revisiones de consistencia interna realizadas por el Servicio y érganos externos.
En este marco, se envi6 la encuesta con los antecedentes de subvenciones 2011 otorgadas por el
SENAME para reducir el sesgo de no respuestas, pues los proyectos no cuentan con registros
sistematizados para todos los afios y es mejor hacer la pregunta por la gestiéon mas préxima posible.

Las ventajas y sesgos que suelen ocurrir referidos a encuestas auto aplicado se indican a
continuacién®!:

Ventajas:

- Esmenor el sesgo del encuestador, el encuestado no es afectado por eventuales efectos que
pueda producir una tercera persona que llena formularios o aplica encuestas.

- Se disminuye el sesgo de aceptabilidad social. En el caso de las encuestas presenciales las
personas pueden modificar su respuesta por presencia de terceros, situacién que no ocurre
cuando son encuestas auto aplicadas.

- Las encuestas auto aplicadas ofrecen un medio para poder formular preguntas complejas a
los encuestados. Consultar mediante este tipo de encuestas no coloca en situacion
embarazosa a los consultados.

- Entregan posibilidad de consultar masivamente y en paralelo a varias personas o
instituciones a la vez. Permitiendo contar con informaciéon especialmente cuando son
varios casos que deben ser informados por pocos informantes, como es el presente caso.

Sesgos:

- Se puede incurrir en un error de encuestado, esto es, que aunque las personas tengan la
capacidad de leer y escribir no comprendan las preguntas o las instrucciones en el sentido
formulado por su experiencia, conocimientos o actitudes.

- Otro error posible es el de disefio de la encuesta, relacionado al efecto del disefio del
cuestionario, su diagramacion, los tépicos que cubre y la formulacién de las preguntas. Al
mismo tiempo, pueden existir problemas de especificacidn, en la redaccién y orden de las

91 Extraido desde el libro “Encuestas de Hogares En Los Paises En Desarrollo y En Transicién”, Editor United Nations
Publications, 2008; ISBN 9213612257, 9789213612255; Kasprzyk, D “Measurement error in household surveys: sources
and measurement”; http://unstats.un.org/unsd/hhsurveys/pdf/chapter_9.pdf
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preguntas, , el largo del cuestionario y la categorizacion de las respuestas, en cuanto la no
disponibilidad de un encuestador no permite la correccién in situ

- Finalmente, esta metodologia de recoleccién de datos podria incidir en errores en cuanto el
encuestado puede responder de distinta forma al encontrarse frente a un entrevistador o
un instrumento auto aplicado.

El proceso de disefio de encuestas tuvo en consideracion los sesgos indicados anteriormente y se
procedi6 al disefio de un instrumento y manuales que se pueden observar en el Anexo N2 5 del

presente informe.

7.1.2 Determinacion de la muestra

El universo de proyectos ejecutados durante el afio 2011 para las distintas modalidades fue de
1.239 proyectos pertenecientes a 228 Organismos Colaboradores Acreditados (OCAs).

Se recibié la confirmacién de voluntad para participar de parte de 728 proyectos pertenecientes a
133 Organismos Colaboradores Acreditados.

Finalmente,

de los

728 proyectos que confirmaron su participacion, fueron recibidos
favorablemente y debidamente validados un total de 353 casos, los cuales se presentan en las
siguientes tablas distribuidos por Eje de Ejecucion y por Tematica.

Tabla 7.1 Distribucion de Proyectos Validados para la Muestra segtin Eje de Ejecucion

NIVEL DE NIVEL DE
PROYECTOS PROYECTOS
L PROYECTOS LOGRO LOGRO SOBRE
EJE DE EJECUCION VALIDADOS DISPONIBLES OFERTA SOBRE OFERTA
MUESTRA e DISPONIBLE | PROGRAMATICA

Adopcion 1 2 5 50% 20%
Justicia Juvenil 98 187 238 52% 41%
Proteccién de Derechos 254 539 996 47% 26%
TOTAL GENERAL 353 728 1239 49% 29%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.
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Tabla 7.2 Distribucién de Proyectos Validados Muestra segiin Tematica

NIVEL DE
. PROYECTOS TOTAL OFERTA | LOGRO SOBRE
EJE / TEMATICA v]\‘;:‘JIEDSI'XI‘]I){zS PROGRAMATICA OFERTA
PROGRAMATICA
ADOPCION
Programa Proteccion Especial (PE) 1 5 20%
JUSTICIA JUVENIL (J])
Programas de Medidas de Reinsercién 53 130 41%
(RD
Programa de Libertad Asistida (PL) 45 108 42%
PROTECCION DE DERECHOS (PRODE)
Centros de Diagnostico (CD) 4 17 24%
Diagnéstico (DI) 20 54 37%
Programas de Familias de Acogida (FA) 18 45 40%
Programas de Fortalecimiento Familiar 1 3 33%
(FF)

Oficinas de Proteccién de Derechos (PD) 14 110 13%
Programas de Proteccién Especial (PE) 63 239 26%
Programas de Proteccién (PP) 64 199 32%
Programas de Prevencion (PR) 8 54 15%
Residencias (RS) 62 275 23%
TOTAL GENERAL 353 1.239 29%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

Los analisis practicados para la determinacién de Ingresos y Costos segin Eje y Tematicas se
realizaron con el total de los 353 proyectos validados. En cambio, para realizar el analisis a nivel de
Modalidades se tom6 la determinacion de eliminar de la muestra a todas aquellas modalidades en
las cuales se disponia de menos de 5 proyectos validados, debido a la baja representatividad
resultante por el reducido nimero de proyectos. Las modalidades y el nimero de proyectos que no
son considerados para la muestra definitiva de modalidades se presentan a continuacion:

Tabla 7.3 Casos eliminados de la Muestra de Modalidades

Casos Eliminados del
analisis por modalidad

Total Proyectos

Adopcion 1
PAG
Justicia Juvenil

(=]

w
N

Proteccion de Derechos
CPE
PAD
PAS
PEC
PER
PRF
RDD
RPP
REM
RSP

Total general 33
FUENTE: Elaboracién propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

N[, |wW|R RS
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A su vez, hay dos modalidades con 6 proyectos que también se restaron. Corresponde a las
modalidades Residencia Especializada (REM) y Programa Especializado de Residencia (PER), las
cuales son nuevas e iniciaron su licitacién durante el afio 2011, termindndose de adjudicar durante
el segundo semestre de ese afio. Por esta razon, sus cifras no son utilizables en el presente ejercicio,
toda vez que los calculos realizados por metodologia requieren afios completos de operacidn.

Finalmente, las modalidades evaluadas incluidas en el analisis contemplan una muestra de 320
proyectos y explican en su conjunto el 70% del gasto de transferencias del Servicio Nacional de
Menores. La distribucion de proyectos segiin modalidad se muestra en la tabla siguiente:

Tabla 7.4 Distribuciéon de Proyectos Recibidos segtin Modalidad con mas de 5 observaciones validas92

EJE / Modalidad de Atencién fll;gg:gg: ['»r]g(')r (?;A(:\/fi'll?;rci 1‘;2’5;{?5;3;?:
MUESTRA PROGRAMATICA

JUSTICIA JUVENIL
Programas de Libertad Asistida Especial (PLE) 25 58 43%
Programa de Liberta Asistida (PLA) 20 50 40%
Programa De Apoyo F_’sicosocial Y Reinsercién Escolar 6 17 350
Para Adolescentes Privados De Libertad (ASR)
Medida Cautelar Ambulatoria (MCA) 23 48 48%
Programas De Salidas Alternativas (PSA) 16 38 42%
SDzrlvszlfcl)(s) ](ESnBE(}:()eneﬁcm De La Comunidad Y Reparacion 8 27 30%
PROTECCION
Diagnostico Ambulatorio (DAM) 20 54 37%
Familias de Acogida Especializada (FAE) 12 31 39%
Familias de Acogida Simple (FAS) 6 14 43%
Oficinas de Proteccion de Derechos (OPD) 14 110 13%
Programa de Explotacién Sexual (PEE) 5 16 31%
PI.'?grama de Represent{ac.ién ]uridica'para Nifios, 5 7 71%
Nifias y Adolescentes Victimas de Delitos (PR])
Programa Prevencién Comunitaria (PPC) 8 54 15%
Programas de Intervencién Breve (PIB) 58 180 32%
Programas de Intervencion Especializada (PIE) 26 83 31%
Programas Reparacién de Maltrato (PRM) 22 67 33%
Residencias para Mayores (RPM) 46 168 27%
TOTAL GENERAL 320 1022 31%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

Se hace presente que la muestra de proyectos representa un 31% del universo de las modalidades
analizadas (320 sobre 1.022 casos). Todos los proyectos corresponden a la administracién de
Organismos Colaboradores subvencionados por el Sename.

A nivel de Modalidad, la proporcién de proyectos de la muestra en relacion al total de proyectos de
cada modalidad fluctia mayoritariamente entre el 27% y un 71%. Se diferencia el caso de las
Oficinas de Proteccién de Derechos OPD donde la muestra es de 14 casos sobre un total de 110
proyectos con un 13% de participacion.

% No se incluye proyectos del tipo Residencia Especializada de Menores (REM) y Proyecto
Especializado de Residencias (PER), por ser proyectos iniciados durante el afio 2011, es decir, no
tuvieron operacion de afio completo durante el afio de analisis,
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Estadisticamente, esta encuesta no presenta una muestra aleatoria de los proyectos, por lo cual no
es posible establecer representatividad estadistica para los datos. Sin embargo, cabe hacer presente
la gran cantidad de datos obtenidos que entregan una valiosa informaciéon inédita acerca de la
realidad financiera de los proyectos subvencionados por SENAME.

7.1.3 Caracterizacion de OCAs y Proyectos Participantes y No Participantes
en el Muestra

Dado que el instrumento aplicado para el trabajo de campo fue una encuesta autoaplicada a los
Organismos Colaboradores, es pertinente evaluar las caracteristicas de quienes responden y los que
no responden para identificar si existe alguna diferencia particular que sea pertinente relevar para
el andlisis posterior.

Primeramente se intentd contrastar los niveles de calidad de los proyectos de la muestra con
aquellos fuera de la muestra, para lo cual se solicité la informacién de las evaluaciones anuales de
los programas que practica Servicio. Esta informacién no estuvo disponible para la elaboracion del
estudio en atencion a que no estaba sistematizada digitalmente.

A continuacién se caracteriza mostrando las diferencias entre los proyectos participantes de la
muestra y aquellos que quedaron fuera. En particular se describen los resultados mediante las
variables “Cumplimiento del Plan de Intervencién” y de “Egresos Favorables”. También se
caracteriza las diferencias (Muestra - No Muestra) en funcién del tamafio de las OCAs seguin el
numero de proyectos que administran, la participacién regional y la tasa de respuesta en las
diversas tematicas.

a) Diferenciacion seguin Resultados de los Proyectos
En las siguientes tablas se puede observar el resultado alcanzado a nivel de los nifios que egresaron
durante el afio 2011 desde Sename a nivel de dos variables relevantes: el grado de cumplimiento
del Plan de Intervencion Individual y el Egreso Favorable que presentaron.
A nivel de Plan de Intervencidn, logrado y parcialmente logrado, los resultados obtenidos por los

proyectos de la muestra son superiores a aquellos que no participaron, con una diferencia de un
77% en comparacién a un 70%.
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Tabla 7.5: % de Cumplimiento del Plan de Intervenciéon Egresados 2011 - Muestray No

Plan de Intervencion:
Logrado y Parcialmente
EJE / Modalidad Logrado
Muestra No Participa
Muestra
JUSTICIA JUVENIL
Programa de Libertad Asistida Especial (PLE) 48% 48%
Programas de Salidas Alternativas (PSA) 84% 79%
PROTECCION DE DERECHOS
Familia de Acogida Especializada (FAE) 86% 79%
Familia de Acogida Simple (FAS) 86% 86%
Oficinas de Proteccidn de Derechos (OPD) 79% 67%
Programa de Explotacion Sexual (PEE) 66% 74%
Programa de Intervencion Breve (PIB) 83% 82%
Programa de Intervencion Especializada (PIE) 81% 73%
Adotoscentos Victimas de Deltos (BRI} 95% 92%
Programa Reparacion Maltrato (PRM) 86% 86%
Programa de Residencia Mayores (RPM) 63% 68%
TOTAL GENERAL 79% 71%

El siguiente cuadro muestra las diferencias del Porcentaje de Egresos Favorables 2011 entre la
muestra y aquellos que no participan de ella. Se aprecia un logro de los egresos favorables

levemente superior para los proyectos de la muestra.

% No se consideran los proyectos DAM y PPC ya que no cuentan con informacién, lo que es razonable producto que son etapas

intermedias que no implican una atencién reparatoria.

134



LL esruoios ¥ consuuorias
Tabla 7.6 Porcentaje de Egresos Favorables Egresados 2011 - Muestra y No Participantes

Egreso Favorable (%)
EJE / Tematica No Participa
Muestra en la Muestra

JUSTICIA JUVENIL
Programa de Libertad Asistida Especial (PLE) 70% 69%
Programas de Salidas Alternativas (PSA) 86% 87%
PROTECCION DE DERECHOS
Diagnostico Ambulatorio (DAM) 63% 51%
Familia de Acogida Especializada (FAE) 85% 75%
Familia de Acogida Simple (FAS) 88% 76%
Oficinas de Proteccion de Derechos (OPD) 64% 69%
Programa de Explotacion Sexual (PEE) 66% 65%
Programa de Intervencion Breve (PIB) 82% 81%
Programa de Intervencion Especializada (PIE) 79% 70%
Programa de Prevencién Comunitaria (PPC) 37% 46%
oo aiperiios | o | 100w
Programa Reparacion Maltrato (PRM) 81% 84%
Programa de Residencia Mayores (RPM) 76% 71%
TOTAL GENERAL 71% 65%

La comparacidon de los resultados de los proyectos de la muestra con aquellos que no participaron,
mediante los indicadores de cumplimiento del Plan de Intervencién y de Egresos Favorables
permite afirmar que los proyectos de la muestra presentan mejores resultados que los no
participantes. Este hecho es crucial a la hora de justificar un aumento de subvencion derivado de
potenciales diferenciales de costos en relacion a los ingresos. Al tener los proyectos de la muestra
una mejor calidad en los resultados, en comparacién con los no participantes, se tendra la
tranquilidad de que los costos efectivos que se encuentren en los proyectos estaran avalados de
buenos resultados.

b) Diferenciacion segun Tamaiio de las OCAs en funcion del N2 de
Proyectos que administran

Se evalda a continuacion las diferencias de los participantes y no participantes en cuanto al tamafio
de las OCAs seguin el nimero de proyectos que administran.

En el primer cuadro se presenta la tasa de participaciéon por cantidad de proyectos administrados
por OCA, donde las categorias son “OCA Pequefia”, referido a las OCA que administran un tnico
proyecto; “OCA Mediana” referido a aquellas OCA que administran entre 2 y 5 proyectos; y “OCA
Grande”, referido a las que administran 6 o mas proyectos.
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Tabla 7.7 Distribucién de tasa de respuesta por tamaiio OCA de acuerdo a cantidad de OCAs%4

Porcentaje de Porcentaje de
Tamario gil;tldl?:;: articl\iloantes Cz:;l(;daﬂede participantes | Total de OCA Porcentaje
OCA q . L L . q sobre el total por tamafio Total
Participan sobre el total participan de OCA
de OCA
Pequeiia 167 89% 20 11% 187 100%
Mediana 75 91% 7 9% 82 100%
Grande 26 53% 23 47% 49 100%
Total
o 269 84% 50 16% 319 100%

Tabla 7.8 Distribucion de tasa de respuesta por tamaiio de OCA de acuerdo a cantidad de Proyectos?s

Porcentaje de . .
» . Cantidad de | Porcentaje de
Tamariio Cantidad de . l\.lo Proyectos Participantes LG C D Porcentaje
Proyectos No | participantes Lo Proyectos
0CA L. Participantes | sobre el total . Total
participantes | sobre el total Por Tamaifio
Conforme de Proyectos
de Proyectos
Pequeiia 167 89% 20 11% 187 100%
Mediana 207 93% 16 7% 223 100%
Grande 512 62% 317 38% 829 100%
Total general 886 72% 353 28% 1239 100%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

Se aprecia una mayor proporciéon de encuestas recibidas por parte de OCA Grandes lo cual se
explica principalmente porque las respuestas fueron muy lentas por parte de los encuestados. En
este sentido, se ofreci6 asesoria a aquellos Organismos Colaboradores que tuviesen mas de 10
proyectos administrados para facilitar el ejercicio. Luego, es posible que la mayor cantidad de
observaciones obtenidas de forma satisfactoria en este segmento se deba a estos esfuerzos
realizados por la consultora para apoyar el proceso de entrega de informacidn.

% Este cuadro incluye en su anlisis las Oficinas de Proteccién de Derechos. Lo anterior, ya que son parte
del andlisis realizado en esta seccidn y su presencia a nivel de costos, no distorsiona las cifras.
% Este cuadro incluye en su anélisis las Oficinas de Proteccion de Derechos. Lo anterior, ya que son parte
del anélisis realizado en esta seccion y su presencia a nivel de costos, no distorsiona las cifras.
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Entonces, se concluye que la muestra retine una mayor proporcién proyectos administrados por
OCAs grandes (6 0 mas proyectos) y cuenta con una baja tasa de respuesta para el caso de las OCAs
con menos de 5 proyectos.

c) Diferenciacion segun Participacion Regional de los Proyectos
El andlisis de los proyectos participantes segin region se presenta en el cuadro siguiente. Una

mayoria de regiones se encuentran en el rango entre 22% y 45% de participacion, mientras que
las regiones de Arica y Parinacota, Tarapaca, de Atacama y del General Carlos Ibafiez del Campo,

presentan participaciones porcentuales inferiores al 20%.

Tabla 7.9 Distribucién de tasa de respuesta a nivel de proyectos, por region.

. Porcentaje de no Cantidad de Porcentaje de
Cantidad de . . .
Regi6n Provectos no participantes Proyectos participantes
g ye sobre el total de participantes | sobre el total de
participantes
Proyectos Conforme Proyectos

XV 22 92% 2 8%

I 22 81% 5 19%

II 31 67% 15 33%
I11 37 86% 6 14%
v 29 55% 24 45%
\Y% 100 66% 52 34%
RM 261 74% 90 26%
VI 37 79% 10 21%
VI 58 69% 26 31%
VIII 121 77% 37 23%
IX 49 60% 32 40%
X1V 23 64% 13 36%
X 50 61% 32 39%
XI 26 93% 2 7%
XII 20 74% 7 26%
Total 886 72% 353 28%

general

FUENTE: Elaboracién Propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

Si la evaluacion se realiza para la agrupacion de los casos de regiones distintas de la metropolitana
comparada con los casos de la Region Metropolitana propiamente tal, se puede observar que las
diferencias observadas en participacion son menores.

Tabla 7.10 Distribucion de tasa de respuesta a nivel de proyectos, por agrupacion region y

metropolitana.
. MCECENIS e Cantidad de Porcentaje de
Cantidad de no ..
e 1 Proyectos participantes
Region Proyectos no participantes L.
L. participantes sobre el total de
participantes | sobre el total de
Conforme Proyectos
Proyectos
REG 625 70% 263 30%
RM 261 74% 90 26%
Total 886 72% 353 28%
general

FUENTE: Elaboracién Propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.
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d) Diferenciacion segun Tasa de Respuesta en las Tematicas.

En la siguiente tabla se puede observar la distribuciéon de la tasa de respuesta validada por
Tematica, entendiéndose por ello la agrupacién de distintos tipos de programas y proyectos
existentes en el servicio. Se ocupa por ser un criterio existente en la base de datos SENAINFO que
agrupa las distintas modalidades de la oferta programatica validada por el servicio.

Tabla 7.11 Distribucion de tasa de respuesta a nivel de proyectos, por tematica SENAME.

Cantidad de Porcel.lt.a je de no Cantidad de Porcentaje de
TEMATICA Proyectos no participantes Pr(_)y.ectos participantes sobre
participantes SHTOCIEENCS participantes el total de Proyectos
Proyectos Conforme
ADOPCION 4 80% 1 20%
Programa Proteccion Especializado (PE) 4 80% 1 20%
JUSTICIA JUVENIL 140 59% 98 41%
Programa de Libertad Asistida (PL) 63 58% 45 42%
Programas de Medidas de Reinsercion (RI) 77 59% 53 41%
PROTECCION DE DERECHOS 742 74% 254 26%
Centros de Diagnéstico (CD) 13 76% 4 24%
Diagnéstico (DI) 34 63% 20 37%
Programas de Familias de Acogida (FA) 27 60% 18 40%
Programas de Fortalecimiento Familiar (FF) 2 67% 1 33%
Oficinas de Proteccién de Derechos (PD) 96 87% 14 13%
Programas de Proteccion Especial (PE) 176 74% 63 26%
Programas de Proteccién (PP) 135 68% 64 32%
Programas de Prevencién (PR) 46 85% 8 15%
Residencias (RS) 213 77% 62 23%
Total general 886 72% 353 28%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

Del cuadro anterior puede desprenderse que los proyectos que no participan del estudio son los
referidos al eje de ejecucién de Adopcion y los Otros Proyectos de Proteccién (OTP). Esto no se
considera relevante ya que finalmente son pocos los proyectos de Adopcién por lo que la Unica
forma de tener una estimacion representativa es que se hubiese obtenido un valor cercano al 100%
de respuesta. Por otra parte, los OTP -proyectos de promocién del servicio- son una modalidad a
través de la cual la ley de subvenciones permite al Servicio contratar labores de Capacitacion,
Evaluacién y Promocion. Luego, no son proyectos que afecten de forma directa a los nifios, nifias y
adolescentes sino que apoyan a la gestion de SENAME y de la red de organismos colaboradores
para la entrega de un servicio adecuado y pertinente a las necesidades legales y normativas
definidas por el equipo directivo superior de la institucién.

En sintesis, se puede sefialar que los costos resultantes, sin ser estadisticamente representativos a
nivel de modalidades, reflejan de forma mas completa la realidad de los Organismos Colaboradores
cuya administracién es de mas de 5 proyectos que de aquellos Organismos mas pequefios. Esta
situacién se ve acompafiada de que los proyectos de la muestra presentan resultados mejores de los
no participantes, por lo cual al menos, los costos efectivos que se encuentren estaran avalados de
buenos resultados.
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7.2 PLAN DE ANALISIS

El plan de analisis para la entrega de la informacion es el siguiente:

1.

2.

Se presentan tres secciones de agrupacion, a saber:

FOCUS

L L ESTUDIOS Y CONSULTORIAS

Por Eje de Ejecuciéon: Como en toda la evaluacion realizada, eje de ejecuciéon

comprende a las lineas de Adopcion, Proteccion y Justicia Juvenil

Por Temadtica: Esta es una categoria que tiene SENAME para ordenar su oferta
programatica en sus registros SENAINFO y es la categoria de mayor desagregacién

propuesta en las bases de licitacién.

Las tematicas son las siguientes:

Tabla 7.12 Némina de Tematicas segun Eje

ADOPCION

Programa Proteccion Especializado: PE

JUSTICIA JUVENIL

Programas de Medidas de Reinsercion: RI

Programa de Libertad Asistida: PL

PROTECCION DE DERECHOS

Centros de Diagnéstico: CD

Diagnéstico: DI

Programas de Familias de Acogida: FA

Programas de Fortalecimiento Familiar: FF

Oficinas de Proteccion de Derechos: PD

Programas de Proteccidn Especial: PE

Programas de Proteccion: PP

Programas de Prevencién: PR

Residencias: RS

FUENTE: Elaboracién Propia en base a Senainfo

Por Modalidad de Atencién: Segun los tipos de proyectos que se realizan para otorgar
las prestaciones del servicio la némina de Modalidades se presenta en el Anexo N21. En

este ejercicio, en particular, se calcula los valores existentes solo para aquellas

modalidades que ejecutan al menos cinco casos validados del trabajo de campo y se

extrae de la muestra de 320 proyectos.

Las tres secciones de agrupacidn, a su vez, cuentan con la siguiente estructura de resultados:

a.

Estructura de ingresos: Se presentan los Ingresos Monetarios provistos por SENAME,

por Otros Actores, las Donaciones reales valorizadas (voluntariado, alimentacién y

vestuario) y los Costos de capital transformados a flujo de caja.

Por ingresos de donaciones reales valorizados entendemos aquellos aportes no
monetarios que terceras personas, naturales o juridicas, realizan en bienes muebles o
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inmuebles, o servicios a los proyectos evaluados. Estos ingresos reales de acuerdo a la
metodologia descrita en el Anexo N° 4 fueron valorizados e integrados a los ingresos
de los proyectos.

b. Estructura del gasto: Se presentan los niveles de Gastos para personal, Gastos de
operacion no personal e Inversiones. Se diferencia segiin financiamiento del gasto.

c. Diferencial porcentual entre Ingresos y Gastos monetarios por proyecto: Se presenta el
diferencial presente para los distintos tipos de proyecto de acuerdo a las declaraciones
realizadas para los ingresos SENAME e ingresos y gastos adicionales monetarios.

d. Capacidad para levantamiento de recursos: Se identifica la capacidad de levantar
recursos de los proyectos y se compara con la cantidad de recursos entregados por
SENAME.

En la seccion final se agrega el calculo para un eventual ajuste de los montos de subvencion de
acuerdo al enfoque de los ingresos y gastos operacionales por nifio pactado deflactados por el
factor de zona de cada una de las modalidades de atencién analizadas en el presente estudio.
Igualmente se estima el impacto fiscal que tendria el aumento de las subvenciones en el
Presupuesto de Transferencias del Servicio Nacional de Menores.

7.3 ESTRUCTURA DE INGRESOS, GASTOS Y DIFERENCIAS
PORCENTUALES ENTRE INGRESOS Y GASTOS.

7.3.1 Analisis por Eje de Ejecucion:

a) Estructura de ingresos segun Eje

En las tablas siguientes se puede observar la estructura de ingresos de los ejes de ejecucion
evaluados. Cabe sefalar que para la linea de ejecuciéon Adopcién solo se cuenta con un caso
evaluado por lo que no se hara juicio respecto de esa linea.

En la primera tabla se puede observar que en términos monetarios y en promedio los proyectos de
Justicia Juvenil (J]) reciben el 97% de su financiamiento a través de la subvencién SENAME, sin
disponer de participacién de otras fuentes fiscales y de donaciones monetarias, pero si de “Aporte
Patrimonial OCA” por un 3% del total de ingresos. Por aportes patrimoniales, se entienden aquellos
ingresos no declarados que permiten un equilibrio de ingreso y gastos. Es decir, aquellos aportes
que emanan del patrimonio de la OCA. Estos se componen entonces de recursos provenientes de
fondos propios histdricos, distintos de donaciones monetarias del ejercicio, o bien excedentes de
proyectos relacionados o no relacionados (educacidn, capacitacion, entre otros) operados por estas
instituciones, que forman parte del patrimonio de la OCA y son asignados para los proyectos.

Para los proyectos del eje de ejecucién Protecciéon de Derechos (PRODE) se aprecia que los recursos
monetarios provenientes del SENAME representan el 90%, existiendo “aporte patrimonial OCA” de
un 7%, “otros recursos fiscales” con un 1% y “donaciones monetarias” con un 2%. Cabe destacar
entonces, que la gran mayoria de los recursos financieros existentes son provistos por el fisco a
través del Servicio.
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Tabla 7.13 Estructura de Ingresos Monetarios por Eje de Ejecucion

N C Participacion
Participacion Participacion Ineresos Aporte
Eje de Ejecucion Ingresos otros Ingresos Doniciones Patrimonial
SENAME Fiscales . OCA's
Monetarias
Adopcién (ADOP) 100% 0% 0% 0%
Justicia Juvenil (]]) 97% 0% 0% 3%
Proteccion de Derechos (PRODE) 90% 1% 2% 7%
Total general 92% 1% 1% 6%

FUENTE: elaboracién propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

La ley 20.032 que Establece Sistema de Atencion a la Nifiez y Adolescencia a través de la Red de
Colaboradores del SENAME, y su Régimen de Subvencién; y la ley 20.084 que Establece un Sistema
de Responsabilidad de los Adolescentes por Infracciones a la Ley Penal especifican en su historia de
la ley el principio de cofinanciamiento por parte de los privados de la acciéon subsidiada por el
Estado en estos casos. En este marco cabe tener en consideracion el nivel de aportes adicionales
monetarios realizados por los privados para realizar la accidn, que, como sefiala el cuadro
precedente, alcanza el 9% en Proteccion de Derechos y a un 3% en promedio para los proyectos de
Justicia Juvenil.

En la siguiente tabla se pueden observar los ingresos por eje de ejecucidn distribuidos segin nivel
de Ingresos Monetarios, y Donaciones Reales Valorizadas y Costo de Capital. Por ingresos de
donaciones reales valorizados, se entienden aquellos aportes que terceras personas, naturales o
juridicas, realizan -en bienes muebles o inmuebles, o en forma de servicios- a los proyectos
evaluados. Estos ingresos reales de acuerdo a la metodologia descrita en el Anexo 4 fueron
valorizados e integrados a los ingresos de los proyectos.

Tabla 7.14 Estructura de Ingresos Monetarios, aportes patrimoniales, Donaciones Reales Valorizados,
y Costo de Capital por Eje de Ejecucion

N S Participacion C
. . ., |Participacion | Participacion Participacion
Participacion Aporte Ingresos
. . L otros Ingresos X ) . Costo de
Eje de Ejecucion Ingresos . Patrimonial | Donaciones . % Total
Ingresos Donaciones , Capital
SENAME ) . OCA's Reales .
Fiscales Monetarias . Valorizado
Valorizados
0, 0, 0, 0, 0, 0,
Adopcién 100% 0% 0% 0% 0% 0% 100%
0, 0, 0, 0, 0, 0,
Justicia Juvenil 95% 0% 0% 3% 0% 2% 100%
0, 0, 0, 0, 0, 0,
Proteccién de Derechos 80% 1% 1% 6% 1% 11% 100%
Total general 84% 1% 1% 5% 1% 8% 100%

FUENTE: elaboracion propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

Se puede observar que los proyectos de Justicia Juvenil mantienen su financiamiento mayoritario
mediante las subvenciones SENAME, sin embargo obtienen un 3 % de su financiamiento mediante
aportes patrimoniales de las OCAs, mientras que también reciben aportes de capital realizados por
las OCAs operadoras de los proyectos por un 2% de sus ingresos.

Los aportes de capital se explican porque parte de los operadores del sistema son propietarios de
los inmuebles donde prestan los servicios. Si se analiza la estructura de propiedad de los bienes de
capital que declaran los proyectos, es posible observar que hay diferencias mayores al 10% entre el
eje de ejecucion de Justicia Juvenil y de Protecciéon de Derechos si se consideran todas las

141




FFOCUS

ESTUDIOS Y CONSULTORIAS
donaciones (incluidos edificios valorizados). Lo anterior se explica por razones histdricas de ambos
ejes de ejecucidn, referidas a las caracteristicas propias del servicio prestado: mientras los servicios
de Justicia Juvenil son puramente ambulatorios, los de Protecciéon de Derechos son mixtos -tanto
ambulatorios como residenciales-, los que requieren de caracteristicas especiales para operar?e.

Al considerar este andlisis —-en que se especifican los costos de capital-, los proyectos del eje de
ejecucion de Proteccion de Derechos (PRODE) presentan un cambio significativo en su forma de
financiamiento; en estos la situaciéon de propiedad de los inmuebles es mayor que en Justicia
Juvenil. Estos inmuebles significan stocks de capital disponible con un costo de capital relevante al
momento de hacer los anadlisis. En este caso, la subvencion SENAME pasa a financiar el 80%, es
decir 10 puntos porcentuales menos que en el analisis que observa solo recursos monetarios, y los
aportes de terceros no fiscales aumentan a 19% en conjunto, donde el costo de capital representa la
mayor parte con un 11% promedio. Al distinguir en el andlisis los proyectos ambulatorios de los
residenciales en ambos ejes de ejecucion se observa que, en los primeros, los ratios de capital
financiado con flujo de caja y sin flujo de caja tienen diferencias menores al 10%, mientras que los
residenciales presentan una proporcién inversa. Es asi como en 7 de cada 10 proyectos
ambulatorios sus activos de capital son financiados con flujos de caja efectivos de las OCAs
(arriendos u otros), mientras que en los proyectos residenciales solo 3 de cada 10 proyectos son
financiados con flujos de caja efectivos de las OCAs?7

Finalmente, es relevante observar los desafios que estos valores imponen: la situaciéon actual
respecto a la propiedad de los inmuebles, sumado a las capacidades que tienen los operadores
grandes para poder racionalizar sus recursos, puede ser una amenaza a la competitividad de la
industria, al poder ellos representar una barrera de entrada significativa a los nuevos entrantes
toda vez que la subvencion no financie este tipo de gastos.

De los datos anteriores, llama la atencién la capacidad de los Organismos Colaboradores para
realizar levantamiento de recursos en esta industria. Es asi como se buscé experiencia nacional que
especificase la magnitud de recursos que representan las donaciones para proyectos sociales. En
esta linea, Irarrazaval?® (2006) identifica que el sector sin fines de lucro representa un 1,5% del PIB
Nacional, es decir MMUS$1.408 el afio 2006. De este total el autor indica que el 17% se destina a
servicios sociales??, lo que corresponde a un gasto aproximado de MMUS$ 240 como industria. A
esa industria el SENAME para ese mismo afio representaba un aporte fiscal de MMUS$ 130
aproximadamente. Luego es relevante tener mayor informacién respecto de eventuales
distribuciones internas de los aportes al interior de la categoria de proyectos sociales, que
lamentablemente no es posible obtener.

Sin embargo, se investigd experiencia internacional y literatura especializada en estas materias
para reconocer diferencias que pudieran encontrarse entre sectores financiados por el Estado y no
financiados por este, encontrandose entre otros tépicos lo siguiente:

9 Para mas detalle revisar el ANEXO 16 “Analisis De Estructura De Costo De Capital De Proyectos Participantes En Trabajo
De Campo” del presente informe.

97 Para mas detalle revisar el ANEXO 16 “Analisis De Estructura De Costo De Capital De Proyectos Participantes En Trabajo
De Campo” del presente informe.

98 [rarrazaval. I (2006) “Estudio Comparativo del Sector sin Fines de Lucro - Chile” PNUD - FOCUS

9 Dentro de los “servicios sociales” se distinguen tres grupos: servicios sociales (servicios para menores, para jovenes,
familiares, para discapacitados, para ancianos, autoayuda y otros servicios sociales personales), emergencias y ayuda
humanitaria (prevencién y control de emergencias y desastres asilos temporales, asistencia para refugiados) y apoyo
econdmico y mantencion (asistencia econdmica y material para discapacitados). (Irarrazaval, 2006),
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1. En la literatura especializada se indica en general que existe un efecto desplazamiento
(crowding out effect) entre el gasto publico y el gasto privado en materias de beneficio
social, donde el aumento de gasto publico disminuye el gasto privado. Brooks1% (2000)
hace una revision exhaustiva de estudios que miden este efecto, con una mayoria de
estudios (8 de 13) estadisticamente significativos. Por otra parte, Konrad0! (1994)
también identifica que el aumento de gasto publico reduce el ingreso disponible para la
tarea subsidiada, y ademas disminuye el impulso de los agentes por financiar la actividad
en beneficio de otros que presentan necesidades econémicas. En este marco, hace sentido
que eventualmente los niveles de aportes privados disminuyan para el sector de servicios
sociales de menores, toda vez que hay otras tareas que no reciben financiamiento (adultos
mayores, discapacitados).

2. Laliteratura ademas identifica que el efecto ingreso afecta positivamente las donaciones en
general en el corto plazo, pero en el largo plazo no tiene efecto (Liu y Zhang02 (2008) y
Meier103 (2007)). Sin embargo, las personas muestran un “efecto sefial” al donar (Glazer y
Konrad1%4 (1996), Andreoni0 (1998)) prefiriendo destinar sus recursos a actividades que
los distingan entre los pares; en esta distincién cobra relevancia el grupo beneficiado, en
cuanto es mas reconocido el aporte entregado a quienes tienen una menor capacidad de
financiar sus necesidades, por tanto, quienes cuentan con menos fuentes de recursos. En
este marco se puede explicar que las instituciones especializadas en la atencién de nifios no
reciban recursos en comparacion a otras instituciones sociales, y que las instituciones que
son multipropdsito -, que atienden a nifios y otros tipos de publico-, focalicen sus recursos
en aquellos que no tienen financiamiento. Esta opcidn cobra sentido en cuanto permitiria
aumentar los aportes de los donantes que buscan la sefializacién (el denominado “efecto
sefal”). Por lo demas, este efecto hace que aumente el aporte privado cuando existe mayor
desigualdad, ante lo cual podria esperarse que en el futuro los aportes privados sigan
disminuyendo, al reducirse los niveles de desigualdad.

Por otra parte, Andreoni (1998) identifica que para poder obtener aportes considerables por parte
del sector privado, las instituciones deben invertir una parte significativa de su presupuesto (14%)
en la captacion y recolecciéon de dichas contribuciones. Luego, esta tarea requiere contar con una
fraccion importante de recursos que se destinen a esta tarea, limitando la posibilidad de recaudar
fondos para aquellas instituciones pequefias, que no son capaces de hacer esta inversiéon. Ademas,
los aportes SENAME solo pueden asignar un 10% del gasto a administracién para aquellos
Organismos Colaboradores Acreditados que administran mas de 3 proyectos. En consecuencia, solo
es posible hacer una gestiéon de levantamiento de recursos similar a la que propone Andreoni por
parte de instituciones que destinan la totalidad de los aportes SENAME disponibles para este item y
agregan al menos un 4% mas de ingresos para la exclusiva tarea de levantar recursos. Esto puede
explicar nuevamente la escasa cantidad de recursos levantados, pues no existe la capacidad para
financiar equipos adecuados, dedicados a esta tarea especifica.

En consecuencia, son esperables los resultados obtenidos en términos de donaciones. Es decir, para
las instituciones es dificil conseguir recursos por efecto crowding out, y aunque tuviesen los

100 Brooks. A (2000) “Is There a Dark Side to Government Support for Nonprofits?” Public Administration Review, Vol. 60, No.
3 (May - Jun., 2000), pp. 211-218

101 Konrad. K (1994) “The Strategic Advantage of Being Poor: Private and Public Provision of Public Goods” Economica, New
Series, Vol. 61, No. 241 (Feb., 1994), pp. 79-92

102 ju H. y Zhang ]. (2008) “Donations in a Recursive Dynamic Model”. The Canadian Journal of Economics / Revue
canadienne d'Economique, Vol. 41, No. 2(May, 2008), pp. 564-582

103 Meier S. (2007) “Do Subsidies Increase Charitable Giving in the Long Run? Matching Donations in a Field Experiment”
Journal of the European Economic Association, Vol. 5, No. 6 (Dec., 2007), pp. 1203-1222

104 Glazer A. y Konrad K. (1996) “A Signaling explanation of Charity” The American Economic Review, Vol. 86, No. 4 (Sep.,
1996), pp. 1019-1028

105 Andreoni. ] (1998) “Toward a Theory of Charitable Fund-Raising” Journal of Political Economy, Vol. 106, No. 6 (December
1998), pp. 1186-1213
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recursos no necesariamente optarian por asignarlos a este grupo, ya que los donantes buscan
sefializar y por esta razoén preferirian aportar en materias no financiadas publicamente. Luego, si
fueran multipropdsito debiesen preferir financiar con esos recursos las materias no financiadas por
gasto publico y si son mono-propésito (solo atienden nifios) deberia ser mas dificil que levantar
recursos para otras tareas sociales como la asistencia a ancianos, actividades deportivas o
culturales con poblaciéon en vulnerabilidad u otras no financiadas directamente por el Estado.
Finalmente, para obtener financiamiento hay que asignar una parte significativa del presupuesto a
esta tarea, por lo que en definitiva esta accion la pueden realizar solo aquellas instituciones con la
capacidad de destinar un 14% de sus recursos a esta tarea, es decir, las grandes instituciones.

b) Estructura del gasto segun Eje

En la presente seccion se evalda la estructura del gasto desde dos perspectivas, la perspectiva de la
estructura que se logra solo con los recursos SENAME, y la perspectiva de la estructura que se logra
con todos los recursos disponibles, esto es con los aportes adicionales monetarios, las donaciones
reales consultadas, que pueden ser voluntariado (RRHH) como alimentacién y vestuario (Operacion
no RRHH) y el costo de capital.

Si bien se entiende que los recursos financiados por SENAME son fungibles, se presupone que el
orden de uso de los recursos establecido en la declaracion de las OCAs efectivamente es un fiel
reflejo de la realidad.

En la siguiente tabla, podemos observar la estructura del gasto que se obtiene con los recursos
SENAME. Tanto el eje de ejecucion Justicia Juvenil como el de Proteccién de Derechos (PRODE)
tienen una estructura bastante similar, donde el gasto de personal representa entre el 72% y 73%
del gasto, mientras que los gastos de operacibon no recursos humanos representan
aproximadamente el 26% y 25% del gasto. Es decir ambos son casi exactamente iguales.

Si bien es de interés comparar las cifras con eventuales ratios posibles de construir con los centros
de administracion directa, esto no es posible ya que de acuerdo al andlisis disponible en el Anexo N2
15 los proyectos de administraciéon directa no son comparables a este nivel entre si. Lo anterior
basicamente porque para el eje de ejecucion Justicia Juvenil las tareas residenciales estan
reservadas a la ejecucion directa por parte del Estado, por lo que no hay comparacion posible.
Mientras que para el eje de proteccion de derechos existe modalidad residencial operada
directamente por el fisco y externalizada. Los CREAD operados por el Fisco, son centros mas
especializados y completos que los centros externalizados. Tanto asi que nos son posibles de
replicar mediante una combinacién de proyectos tercerizados especializados (discapacidad, drogas,
maltrato, entre otras) y no especializados, especialmente en el concepto mas relevante de gasto,
que es el de recursos humanos. Luego es posible comparar los ratios disponibles para Centros de
Administracion Directa y de OCAs, pero metodolégicamente no es pertinente hacerlo a este nivel de
analisis.

Finalmente, el 2% restante en general se ocupa como gasto de inversiones. Este asunto es relevante
porque significa que de los recursos de SENAME hay un margen no utilizado en atenciones al
menos en el periodo evaluado. Consultadas las OCAs con mas de 10 proyectos, indicaron que por la
circular N°19 del servicio (en ANEXO 11), los saldos no utilizados por los proyectos o rechazados,
pueden usarse en el futuro por ese proyecto u otros SENAME de la misma OCA o bien restituidos y
utilizados en el futuro con el mismo criterio. En este marco, los saldos son invertidos en el mercado
financiero en depdsitos a plazo sin riesgo y suelen generarse por proyectos iniciados en el afio. Es
relevante a este nivel diferenciar dos conceptos claves: Gasto de Inversiones y Costo de Capital. El
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primer concepto -explicado en el presente parrafo-, esta referido a las inversiones que realizan las
instituciones de los recursos entregados y no gastados. El segundo concepto refiere al costo
alternativo de las inversiones en inmuebles que tienen las instituciones. Este concepto engloba a los
gastos en inversiones que realizan los proyectos para utilizar en el futuro los recursos entregados
no ejecutados por el proyecto. Es asi como el concepto costo de capital refleja el total del costo
alternativo de los bienes de capital que tienen los proyectos, ya sea como valorizacién del flujo que
podrian generar los inmuebles si fueran liquidados y reinvertidos en el mercado financiero al
mismo costo alternativo del Estado (UF + 4%) e intereses o rescates de los fondos existentes en
instrumentos financieros de acuerdo a lo normativa vigente.

Tabla 7.15 Estructura de Gasto con Recursos SENAME por Eje de Ejecucion

L, Participacion NPy
Participacion Gasto ., Participacion Gasto

. . . Gasto Operaciéon i %

Eje de Ejecucion en Personal sobre 10 RRHH sobre Inversiones sobre Total
Aporte SENAME Aporte SENAME
porte Aporte SENAME porte

Adopcién 81% 19% 0% 100%
Justicia Juvenil 72% 26% 2% 100%
Proteccién de Derechos 73% 25% 2% 100%
Total general 73% 25% 2% 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

Desde la perspectiva de recursos totales -todos los aportes que recauda el eje de ejecucion,
inclusive los aportes por una sola vez transformados en flujo de caja constante- se observan
cambios significativos, como sefiala la siguiente tabla.

Tabla 7.16 Estructura de Gasto con Recursos Totales por Eje de Ejecucién
Estructura Gasto Personal, Operacion e Inversion con R. Total

Participacion Gasto | Participacién Gasto | Participacion Costo o
Eje de Ejecucion Personal sobre Operacién no RRHH | Capital sobre Total To:al
Total Gastos sobre Total Gastos Gastos
ADOPCION 81% 19% 0% 100%
JUSTICIA JUVENIL 70% 26% 4% 100%
PROTECCION DE DERECHOS 64% 24% 12% 100%
Total general 66% 24% 10% 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

Se observa que el eje de Justicia Juvenil se mantiene casi constante, disminuyendo la participacion
del gasto de personal en 2 puntos porcentuales y aumentando en la misma magnitud los aportes
por costo de capital, explicado basicamente por inmuebles. Por el eje PRODE, por su parte, cambia
nuevamente de forma significativa su estructura, pero ahora desde el punto de vista del gasto por
sus stocks de capital disminuyendo fuertemente la participacidn del gasto en personal. En sintesis,
el gasto en personal disminuye su participacion en casi 10 puntos porcentuales, los que se
aumentan en el costo de capital. Esto es relevante, porque significa que los grandes aportes que
reciben las OCAs son en bienes de capital. La importancia de este punto radica en que, si bien en el
analisis se supone que el capital otorga un aporte constante, esto no es enteramente cierto, lo que
evidencia que las OCAs que son capaces de obtener recursos lo hacen mejor consiguiendo recursos
por una sola vez, mas que ingresos permanentes en el tiempo. Lo anterior es consistente con la
literatura revisada en la seccién 7.4.1.a donde se identifican en general aportes por una sola vez y
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que los aportes permanentes requieren un mayor gasto para su generacion, superior al 20% del
gasto dedicado a la actividad de levantamiento de recursos (Andreoni, 1998) 106,

Por otra parte, es relevante hacer la comparacién entre la provisién privada de la presente secciéon
y la provision publica de eventuales sustitutos, no se considera pertinente para la presente seccion.
Si bien mayores detalles son posibles de obtener en el Anexo 15 acerca de la metodologia para el
calculo de los costos de los centros de administracion directa. Ya que los modos no son
comparables a este nivel.

c) Diferencia porcentual entre Gastos Monetarios e Ingreso Sename
segun Eje

En la presente seccidn se registran las diferencias porcentuales observadas en promedio entre los
ingresos y gastos monetarios de los proyectos. La tabla siguiente muestra el promedio de esta
diferencia a nivel del gasto monetario con el ingreso SENAME.

Cabe hacer presente que en esta seccion no se considera las magnitudes de donaciones reales y
costo de capital, ya que no representan flujos de caja para las OCAs.

Tabla 7.17 Diferencia Porcentual entre Gasto Monetario e Ingreso Sename
por Eje de Ejecucion

(Gastos Monetarios /
Eje de Ejecucion Ingresos Sename ) - 1
(%)
Adopcion -10%
Justicia Juvenil 0%
PRODE 13%
Total general 9%

FUENTE: Elaboracién propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

En primer lugar, el eje de Adopcion aparece con un excedente por cuanto los gastos monetarios son
menores a los ingresos por subvenciéon en un 10%. Esta realidad no puede extrapolarse toda vez
que esta informacioén es s6lo la proporcionada por un proyecto del programa de Adopcién Global.

El eje de ejecucion Justicia Juvenil se encuentra mejor financiado en promedio que el de Proteccién
de Derecho. Mientras Justicia Juvenil en promedio esta equilibrada, Proteccion de Derechos
presenta un 13 % de déficit.

En el eje Proteccién de Derecho, esta situacién de desfinanciamiento es consistente con la mayor
cantidad de concursos desiertos y menor cantidad de participantes por concurso, contrastado con
licitaciones mas competitivas en el eje de Justicia Juvenil sefialado en el capitulo Analisis de la
Industria.

d) Capacidad para levantamiento de recursos segin Eje

En la presente seccion se presentan los resultados para identificar la capacidad de apalancamiento
de recursos que tienen los ejes de ejecucion. La siguiente tabla muestra la capacidad de obtener

106 Andreoni. ] (1998) “Toward a Theory of Charitable Fund-Raising” Journal of Political Economy, Vol. 106, No. 6 (December
1998), pp. 1186-1213
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recursos adicionales, que permitiria aumentar los recursos en un 3% monetariamente, y en un 28%
con aportes de capital.

Tabla 7.18 Capacidad de levantamiento de recursos por eje de ejecucion.

Recursos
Adicional R D i
Recursos Adicionales 1.c10nat es ecursos on?cwnes Costo de Capital
. . ‘s . Patrimoniales Reales Valorizados
Eje de Ejecucion Monetarios respecto de R D DETIRE respecto de
te SENAME te SENAME
aporte aporte SENAME aporte
SENAME
ADOPCION 0% 0% 0% 0%
JUSTICIA JUVENIL 0% 3% 0% 3%
PRODE 5% 26% 2% 38%
Total general 3% 20% 2% 28%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

Cabe hacer notar que el eje de Justicia Juvenil casi no es capaz de apalancar recursos, aumentando
en promedio recursos monetarios y de donaciones de capital, por una pequefia magnitud promedio
de 3% por sobre la subvencion otorgada por SENAME. En tanto, el eje de Proteccién de Derechos es
capaz de aumentar sus recursos en un 3% monetariamente; en un 26% producto de aportes
patrimoniales, en un 2% con donaciones reales, lo que incluye voluntariado y especies. Sin
embargo, su mayor aumento de recursos esta dado principalmente por los recursos que implican
los bienes de capital, aumentando con este costo alternativo sus recursos de subvencién en un 38%.
Es necesario clarificar que el costo alternativo de capital es un gasto e ingreso de similar magnitud;
es la simulacién de lo que deberia recibirse si la infraestructura fuese liquidada, reinvertida en
activos de similar riesgo al del Estado y se obtuviesen los flujos de interés que ese stock de capital
pudiese entregar. Los recursos de capital, por tanto, se calculan como si fueran un flujo, pero
efectivamente es solo un stock por lo que la magnitud indicada es una referencia del costo
alternativo de recursos, no un flujo efectivo107,

La principal conclusién que puede obtenerse de las diferencias observadas tiene relacion con la
capacidad que tuvieron algunas instituciones para obtener aportes monetarios y de capital para el
desarrollo de sus obras, donde histéricamente las atenciones a la infancia eran desarrolladas a
través de filantropia.

7.3.2 Analisis por Tematica

a) Estructura de ingresos segun Tematica

En la tabla siguiente se puede observar la estructura de ingresos de las tematicas de la oferta
programatica SENAME. Cabe destacar que para la linea de ejecuciéon Adopcidén solo se cuenta con un
caso evaluado por lo que no se hara juicio respecto de esa linea. En la primera tabla se puede
observar que en términos monetarios y en promedio la gran mayoria de tematicas, tanto las
relacionadas al eje de ejecucion Justicia Juvenil como las del eje Proteccién de Derechos se
sustentan monetariamente en base a los recursos de SENAME.

107 Para mas detalle revisar el ANEXO 16 “Andlisis De Estructura De Costo De Capital De Proyectos Participantes En Trabajo
De Campo.” Del presente informe
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Tabla 7.19 Estructura del Ingreso sobre Recursos Monetarios, por Tematica.

— — Participacion | Participacion Aportes
Participacion . R
L. otros Ingresos Patrimoniales
Tematica Ingresos .
Ingresos Donaciones
SENAME . .
Fiscales Monetarias
ADOPCION 100% 0% 0% 0%
Programa Protecci6n Especializado (PE) 100% 0% 0% 0%
JUSTICIA JUVENIL 97% 0% 0% 3%
Programas de Medidas de Reinsercién (RI) 97% 0% 0% 3%
Programa de Libertad Asistida (PL) 98% 0% 0% 2%
PROTECCION DE DERECHOS 90% 1% 2% 7%
Centros de Diagnéstico (CD) 96% 0% 2% 2%
Diagnéstico (DI) 98% 0% 0% 2%
Programas de Familias de Acogida (FA) 88% 0% 0% 12%
Programas de Fortalecimiento Familiar 100% 0% 0% 0%
(FF)
Oficinas de Proteccién de Derechos (OPD) 83% 15% 1% 1%
Programas de Proteccién Especial (PE) 94% 0% 1% 5%
Programas de Proteccién (PP) 92% 0% 0% 8%
Programas de Prevencion (PR) 81% 0% 0% 19%
Residencias (RS) 83% 1% 6% 10%
Total general 92% 1% 1% 6%

FUENTE: Elaboracién propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

En este caso las excepciones son las tematicas de Oficinas de Protecciéon de Derecho (OPD), los
programas de Familias de Acogida (FA), los programas de Prevencién (PR) y las residencias (RS).
En el caso de las OPD reciben una magnitud importante de recursos adicionales por parte de los
municipios que asciende a un 16% de los ingresos monetarios, logrando asi que el aporte SENAME
sea el 84% de sus ingresos. En tanto que el caso de residencias, estas instituciones son capaces de
levantar recursos monetarios adicionales por concepto de donaciones de alrededor de un 6%, pero
ademas agregan aportes patrimoniales de los OCA del orden de 10%, logrando que el aporte
SENAME sea de un 83% de los ingresos monetarios. Los casos de Familias de Acogida (FA) y de
Prevencién (PR) tienen aportes patrimoniales importantes, mayores al 10% del ingreso anual.

Cabe destacar que los recursos de aportes patrimoniales son stocks de capital que tienen los OCA
operadores del sistema. Esto implica 2 tensiones adicionales al sistema. El primero es que al ser
stocks de capital estos son limitados e implican un gasto mas alla de los recursos anuales
disponibles. El segundo, es que implica que eventuales operadores nuevos, que no dispongan de
estos recursos no participaran del sistema.
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Tabla 7.20 Estructura del Ingreso sobre Recursos Monetarios y Donaciones Reales Valorizados, por

tematica.
c e, C e, Participacion L
. . ., |Participacion | Participacion Participacion
Participacion - Ineresos Aporte Ingresos Costo de
Tematica Ingresos Ineresos Doniciones Patrimonial | Donaciones Cavital
SENAME _g . OCA's Reales p.
Fiscales Monetarias i Valorizado
Valorizados
ADOPCION 100% 0% 0% 0% 0% 0%
Programa
Proteccién 100% 0% 0% 0% 0% 0%
Especializado (PE)
USTICIA
l]UVENIL 95% 0% 0% 3% 0% 2%
Programas de
Medidas de 95% 0% 0% 3% 0% 2%
Reinsercion (RI)
Programa de
Libertad Asistida 95% 0% 0% 2% 0% 3%
(PL)
PRODE 80% 1% 1% 6% 1% 11%
Centros d
Diagnzgtirc‘z)s (c?)) 88% 0% 2% 2% 1% 7%
Di fsti
‘?gr;)os 10 97% 0% 0% 2% 0% 1%
Programas de
Familias de 82% 0% 0% 11% 0% 7%
Acogida (FA)
Programas de
Fortalecimiento 66% 0% 0% 0% 0% 34%
Familiar (FF)
Oficinas de
Proteccién de 80% 15% 1% 1% 0% 3%
Derechos (PD)
Programas de
Proteccion 86% 0% 0% 5% 1% 8%
Especial (PE)
P d
Pmt:’irizr:gpf 88% 0% 0% 7% 1% 4%
P d
Pre\f:f;;?i;}{;’ 70% 0% 0% 17% 2% 11%
Residenci
e(sl;S';“C‘as 62% 1% 4% 8% 2% 23%
Total general 84% 1% 1% 5% 1% 8%

FUENTE: Elaboracién propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

Por otra parte, si uno considera ingresos las donaciones de bienes y servicios consultados y el costo
alternativo del capital las proporciones anteriores cambian. Del anterior promedio donde casi todo
estaba financiado por SENAME, se transita hacia un 84% financiado por SENAME en promedio. Este
promedio cambia principalmente por los cambios que sufren algunos programas como las
residencias (RS), donde un fuerte componente se financia por el costo alternativo del capital; o los
programas de prevencion (PR) y los de fortalecimiento familiar (FF) que también presentan un alto
costo alternativo del capital. En tanto que para las lineas de Justicia Juvenil de Libertad Asistida
(PL) y Medidas de Reinserciéon (RI) no hay mayores cambios respecto del andlisis monetario, lo

anterior basicamente porque no hay en promedio aportes significativos de donaciones reales o

capital.
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Si bien se han realizado todos los esfuerzos por encontrar los datos de magnitud de ingresos y
gastos que ejecutan paises OCDE para contrastarlos con los resultados obtenidos, no ha sido posible
obtener este tipo de datos de la experiencia internacional consultada a la fecha.

b) Estructura del gasto segin Tematica
En la presente seccion se evalda la estructura del gasto desde dos perspectivas, la perspectiva de la

estructura que se logra solo con los recursos SENAME, y la perspectiva de la estructura que se logra
con todos los recursos disponibles, esto es con los aportes adicionales monetarios, las donaciones
reales consultadas, que pueden ser voluntariado (RRHH) como alimentacién y vestuario (Operacién
no RRHH) y el costo de capital.

En la primera tabla podemos observar la estructura del gasto que se obtiene con los recursos
SENAME. Tanto las tematicas relacionadas al eje de ejecucion Justicia Juvenil como el eje de
ejecucion de Proteccién de Derechos en general tienen una estructura bastante similar, donde el
gasto de personal representa entre el 70% y 75% del gasto, mientras que los gastos de operacién
no recursos humanos, representan aproximadamente entre el 20% y 30% del gasto. Las
excepciones observables son la tematica de Familia de Acogida (FA) que tiene un gasto mayor en
operacion no RRHH, en desmedro del gasto en personal. Esto se explica basicamente porque estos
programas deben dar parte de sus recursos a las familias de acogida, lo que se carga al gasto de
operacion. Otra excepcién es Fortalecimiento Familiar, Diagnéstico y OPD, las que parecen ser mas
intensivas en RRHH que las demas lineas estudiadas. Finalmente a nivel de gasto de inversién casi
no hay diferencias y todas oscilan entre el 1% y 4%.

Tabla 7.21 Estructura del Gasto sobre Recursos SENAME, por Tematica.

Participacion Participacion Participacion
Tematica Gasto Personal Gasto Operacion . gas.tf)s de
sobre Aporte no RRHH sobre inversion sobre
SENAME Aporte SENAME Aporte SENAME
ADOPCION 81% 19% 0%
Programa Proteccion Especializado (PE) 81% 19% 0%
JUSTICIA JUVENIL 72% 26% 2%
Programas de Medidas de Reinsercion (RI) 71% 27% 2%
Programa de Libertad Asistida (PL) 73% 25% 2%
Proteccién de Derechos 73% 25% 2%
Centros de Diagndstico (CD) 69% 29% 2%
Diagnostico (DI) 79% 19% 2%
Programas de Familias de Acogida (FA) 52% 47% 1%
Programas de Fortalecimiento Familiar (FF) 86% 14% 0%
Oficinas de Proteccién de Derechos (PD) 86% 13% 1%
Programas de Proteccion Especial (PE) 77% 20% 3%
Programas de Proteccién (PP) 73% 24% 3%
Programas de Prevencion (PR) 71% 29% 0%
Residencias (RS) 71% 28% 1%
Total general 73% 25% 2%

FUENTE: Elaboracién propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

Si se analiza el gasto total - lo declarado adicionalmente a lo rendido a SENAME- nuevamente hay
cambios significativos en las tematicas que componen el eje de Proteccién de Derechos. Ya se
sefal6 que los stocks de capital marcan diferencias, esto es particularmente importante para
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programas intensivos en este tipo de bienes, como por ejemplo para la tematica Residencias (RS).

Sin embargo, también aparecen magnitudes significativas de Costo de capital para la temética de

fortalecimiento familiar (FF), lo que es contra intuitivo ya que es un programa ambulatorio y se
puede deber a la poca cantidad de casos observados. El resto de las tematicas del eje de Proteccién
de Derecho tienen en su mayoria participacion de costo capital en torno al 10% de su estructura de

gasto, pasando los gastos de personal a estar entre un 60% y 70%, y los demas gastos de operacion

entre un 30% y 20% de los gastos totales.

Tabla 7.22 Estructura del Gasto sobre Recursos Totales, por tematica.

C L, c . ., Participacion
Participacion Gasto | Participacion Gasto .
e . . Costo de Capital
Tematica Personal sobre Operacion no RRHH
sobre Total
Total Gastos sobre Total Gastos
Gastos
ADOPCION 81% 19% 0%
Programa Proteccion Especializado (PE) 81% 19% 0%
JUSTICIA JUVENIL 70% 26% 4%
Programas de Medidas de Reinsercion (RI) 70% 26% 4%
Programa de Libertad Asistida (PL) 70% 25% 5%
Proteccion de Derechos 64% 24% 12%
Centros de Diagndstico (CD) 62% 30% 8%
Diagnostico (DI) 78% 19% 3%
Programas de Familias de Acogida (FA) 49% 42% 9%
Programas de Fortalecimiento Familiar (FF) 56% 9% 35%
Oficinas de Proteccion de Derechos (PD) 81% 15% 4%
Programas de Proteccion Especial (PE) 68% 20% 12%
Programas de Proteccién (PP) 70% 23% 7%
Programas de Prevencion (PR) 62% 26% 12%
Residencias (RS) 49% 28% 23%
Total general 66% 24% 10%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.
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c) Diferencia porcentual entre Gastos Monetarios e Ingresos Sename
segun Tematica

En este andlisis de diferencias se puede observar que a nivel de las dos tematicas que componen el
eje de ejecucion de justicia juvenil no presentan variaciones significativas entre ellas.

A nivel de las tematicas de Proteccién de Derecho, por su parte, hay una gran dispersiéon de
resultados y la mayoria que presenta déficits. En particular llama la atencién las lineas de
Programas de Prevencién (PR) y Residencias (RS), que registran el mayor déficit promedio.

Tabla 7.23 Diferencia Porcentual entre
Gastos Monetarios e Ingresos Sename segiin Tematica.

( Gastos Monetarios /
EJE / Tematica Ingresos Sename) - 1
(%)
ADOPCION -10%
Programa Proteccion Especializado (PE) -10%
JUSTICIA JUVENIL 0%
Programas de Medidas de Reinsercion (RI) 0%
Programa de Libertad Asistida (PL) 1%
Proteccién de Derechos 13%
Centros de Diagnéstico (CD) 7%
Diagnéstico (DI) 2%
Programas de Familias de Acogida (FA) 14%
Programas de Fortalecimiento Familiar (FF) -3%
Oficinas de Proteccién de Derechos (OPD) 17%
Programas de Proteccién Especial (PE) 6%
Programas de Proteccién (PP) 11%
Programas de Prevencion (PR) 25%
Residencias (RS) 27%
Total General 9%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

d) Capacidad para levantamiento de recursos segiun Tematica

En la presente seccién se presentan los resultados para identificar la capacidad de apalancamiento
de recursos que tienen las tematicas de programas y proyectos de SENAME. La siguiente tabla
muestra que si bien el promedio muestra que en general hay una capacidad importante de obtener
recursos adicionales -que permitiria aumentar los recursos en un 23% monetariamente, y en un
30% con donaciones de bienes reales-, no todas las tematicas tienen la misma capacidad de
levantamiento. Ademads, como se puede observar en el inciso a) anterior, los aportes monetarios
adicionales logrados por los OTEC son recursos patrimoniales, limitados y accesibles solo para los
operadores incumbentes. Lo anterior es consistente con los resultados obtenidos en otras secciones
del estudio, referido a la escasez de interés por participar en algunas modalidades de Sename,
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Tabla 7.24 Capacidad de levantamiento de recursos, por tematica.

Recursos . .
Recursos Adicionales | Patrimoniales Recursos Donfal(:lones Costo d? Capital
Tematica Monetarios respecto de | respecto de Reales Valorizados Valorizados
aporte SENAME aporte respesc;:;:;;porte apr::t‘:aescgl:lz‘;m
SENAME
ADOPCION 0% 0% 0% 0%
Programa Proteccion Especializado (PE) 0% 0% 0% 0%
JUSTICIA JUVENIL 0% 3% 0% 3%
Programas de Medidas de Reinsercién (RI) 0% 3% 0% 2%
Programa de Libertad Asistida (PL) 0% 3% 0% 3%
Proteccion de Derechos 5% 26% 2% 39%
Centros de Diagndstico (CD) 3% 3% 1% 9%
Diagnéstico (DI) 0% 2% 0% 2%
Programas de Familias de Acogida (FA) 0% 15% 0% 19%
Programas de Fortalecimiento Familiar (FF) 0% 0% 0% 51%
Oficinas de Proteccién de Derechos (PD) 24% 1% 0% 6%
Programas de Proteccién Especial (PE) 2% 51% 3% 71%
Programas de Proteccién (PP) 0% 10% 1% 6%
Programas de Prevencion (PR) 0% 77% 2% 28%
Residencias (RS) 11% 31% 5% 67%
Total general 3% 20% 2% 28%

FUENTE: Elaboracién propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

Se observa que las temadticas de justicia juvenil son practicamente similares, y no son capaces de
levantar recursos adicionales monetarios o en bienes y servicios muebles. Este juicio se emite
porque, como se ha mencionado anteriormente los concursos son adjudicados por calidad de la
propuesta ya que el valor de la subvencioén es fijo, generandose una competencia en la licitacién en
este aspecto. Si el costo marginal de la obtencién de recursos adicionales fuera menor al beneficio
marginal de adjudicarse el concurso, los licitantes aumentarian la calidad de la propuesta por sobre
lo exigido por SENAME para adjudicarse el concurso hasta el monto que es posible de financiar con
la subvencidn y el aporte privado hasta el punto en que se igualan el costo y la utilidad marginal. Es
asf como, es probable que para este caso el costo marginal sea superior al beneficio marginal y por
eso no se aporten recursos adicionales. Lo anterior es consistente con lo sefialado anteriormente en
la seccion 7.3.1.a de efecto crowding-out de financiamiento publico y privado, el efecto sefial de los
donantes y el costo requerido para financiar una adecuada capacidad de levantamiento de recursos.
Por otra parte para justicia juvenil, el costo de capital, es poco significativo, y del 3% en promedio,
principalmente relacionado a la propiedad que tienen algunos proyectos sobre los inmuebles donde
se realizan las labores.

Las tematicas de Proteccion de Derecho, en cambio, vuelven a presentar una gran dispersion en su
capacidad para apalancar recursos. Si bien el aporte monetario de 3% es marginal, los aportes
patrimoniales son cuantiosos aunque menores al costo de capital calculado para las instituciones
evaluadas. Como se ha dicho anteriormente, los recursos patrimoniales son stocks de capital de las
instituciones existentes. También estan los que pueden recaudar mas bienes reales. Bienes de uso y
consumo, muebles y servicios como las Residencias que pueden captar un 5% adicional promedio.
Y finalmente estan aquellas tematicas que son capaces de levantar gran cantidad de recursos via
costo de capital. En este caso figuran casi todas las tematicas del eje Proteccion de Derecho, salvo
las tematicas de Diagnostico (DI), OPD (PD) y los programas de Proteccion (PP).
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En sintesis. Las OCAs de Justicia Juvenil no tienen capacidad de apalancar recursos, mientras que
las OCAs de Proteccién de Derecho si tienen esta capacidad para algunas de tematicas evaluadas.
Sin embargo, los aportes mas significativos recibidos por estas dltimas son por una dnica vez
(edificios) que no permiten el financiamiento de gastos de operacién permanentes.

7.3.3 Analisis por Modalidades de Atencion

Para el presente ejercicio se utilizaran todas las agrupaciones que cuenten con al menos 5 casos
declarados y validados para cada modalidad. Esto implica dejar fuera del andlisis a 33 proyectos
quedando la muestra en 320 casos.

a) Estructura de ingresos segun Modalidad

En la tabla siguiente se puede observar la estructura de ingresos de las modalidades de la oferta
programatica SENAME. Es asi como, al igual que para los andlisis anteriores, no se analizara la
modalidad PAG por falta de datos. En la primera tabla se puede observar que en términos
monetarios y en promedio la gran mayoria de las modalidades que comprende el 70% del gasto se
financian monetariamente con los recursos SENAME promediando un financiamiento del 93%. Las
modalidades relacionadas al eje de ejecucién Justicia Juvenil tienen un financiamiento monetario
del 97% por parte de SENAME, mientras que las del eje de ejecucidon Protecciéon de Derechos se
sustentan monetariamente en un 91% en base a los recursos de SENAME. Bajo ese promedio se
encuentran los proyectos de las modalidades Familia de Acogida Especial (FAE), Familia de Acogida
Simple (FAS), Programa de Prevencion Comunitaria (PPC) y Residencia para Mayores (RPM). Si
bien la modalidad de Residencia se financia también con donaciones privadas (7% en promedio de
los ingresos monetarios respectivamente). Los demads casos se financian con aportes patrimoniales
mayormente.

Tabla 7.25 Estructura del Ingreso sobre Ingresos Monetarios
segin Modalidad de Atencion con mas de 5 registros

. . .. | Participacion | Participacion
Participacion otros Insresos Aporte Q
Modalidad de Atenciéon Ingresos gre Patrimonial
SENAME Ingresos Donaciones OCA Casos
Fiscales Monetarias
Justicia Juvenil 97% 0% 0% 3% 98
Programa De Apoyo Psicosocial Y
Reinsercion Escolar Para Adolescentes 98% 0% 0% 2% 6
Privados De Libertad (ASR)
Medida Cautelar Ambulatoria (MCA) 97% 0% 0% 3% 23
Programa De Libertad Asistida (PLA) 98% 0% 0% 2% 20
Programas De Ll(bPeE]E:rs)ld Asistida Especial 97% 0% 0% 30 25
Programas D(E Pséelk)das Alternativas 96% 0% 0% 49 16
Servicios En Beneficio De La Comunidad o o o o
Y Reparacién Del Dafio (SBC) 100% 0% 0% 0% 8
Proteccion de Derechos 91% 1% 1% 7% 222
Diagnéstico Ambulatorio (DAM) 98% 0% 0% 2% 20
Familias de Acogida Especializada (FAE) 90% 0% 0% 10% 12
Familia de Acogida Simple (FAS) 84% 0% 0% 16% 6
Oficinas de Pr((:)tchc)lon de Derechos 83% 15% 1% 1% 14
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Programa de Explotacién Sexual (PEE) 99% 0% 0% 1% 5
Programas de Intervencién Breve (PIB) 91% 0% 0% 9% 58
e e B R

Programa Pre(\l/)epncc)i(’)n Comunitaria 81% 0% 0% 19% 8

Programa de Representacion Juridica
para Nifios, Nifias y Adolescentes Victimas 98% 0% 0% 2% 5
de Delitos (PR])

Programas Reparacién Mayores (PRM) 95% 0% 0% 5% 22
Residencias para Mayores (RPM) 85% 0% 6% 9% 46
Proteccion de Derechos (s/ OPD) 91% 0% 2% 7% 208
Total general (s/ OPD) 93% 0% 1% 6% 306
Total general 93% 1% 1% 5% 320

FUENTE: Elaboracién propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.
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Tabla 7.26 Estructura del Ingreso sobre Ingresos Monetarios y Donaciones Reales Valorizadas,
segiin Modalidad de Atencion con mas de 5 registros.

Participacion

Participa | Participacién | Participacion Aporte Ingresos Participacion
.z o =
Modalidad de Atencion con otros Ingre:sos Patrimonial Donaciones Cost? ol b AT
Ingresos Ingresos Donaciones OCA Reales Capital yectos
SENAME Fiscales Monetarias . Valorizado
Valorizados
Justicia Juvenil 95% 0% 0% 3% 0% 2% 98
Programa De Apoyo
Psicosocial Y Re1nserc1.on Escolar 95% 0% 0% 206 0% 30 6
Para Adolescentes Privados De
Libertad (ASR)
Medida CaEl]\t/Ie(I:Zr)Ambulatorla 94% 0% 0% 304 0% 30 23
Programa D((le) Bgertad Asistida 949 0% 0% 206 0% 4% 20
Programas De Libertad o o 0 0 0 19 2
Asistida Especial (PLE) 96% 0% 0% 3% 0% % 5
%‘;gi:;;sa?‘zlf;‘k)das 95% 0% 0% 4% 1% 0% 16
Servicios En Beneficio De La
Comunidad Y Reparaci6on Del 100% 0% 0% 0% 0% 0% 8
Daiio (SBC)
Proteccion de Derechos 84% 1% 1% 6% 1% 7% 222
Diagnoszigzl\l/%[;nbulatorio 97% 0% 0% 206 0% 1% 20
ol dedeomia | o | o | ©
Familia dEF‘chS(;gida Simple 74% 0% 0% 14% 0% 12% 6
Oficinas f}f’olzr(‘gggc)ion de 80% 15% 1% 1% 0% 3% 14
Progrsaer)r(lja?e(;é(g)lotacion 96% 0% 0% 1% 1% 2% 5
ngra}‘;ii Sigg’r"endon 87% 0% 0% 8% 1% 4% 58
Pr%i?e“;iji‘iiégtgl"]%“Cion 94% 0% 0% 4% 0% 2% 26
Comanttaria op0) | 7% 0% 0% 17 2 - ’
Programa de Representacion
Juridica para Nifios, Nifias y 989 09 09 20 09 09 5
Adolescentes Victimas de Delitos o % % % % %
(PR])
Pr(;g;;’;zz Efg;f;‘c“’“ 92% 0% 0% 5% 1% 2% 22
Residenc(i;;l;\)%ra Mayores 67% 0% 5% 7% 2% 19% 46
Proteccion g;l])))erechos (s/ 84% 0% 1% 7% 1% 7% 208
Total general (s/ OPD) 88% 0% 1% 5% 1% 5% 306
Total general 87% 1% 1% 5% 1% 5% 320

FUENTE: Elaboracién propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.
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Por otra parte, si uno considera ingresos las donaciones de bienes y servicios consultados y el costo
alternativo del capital (edificios) la figura cambia mayormente para las modalidades comprendidas
en el eje de proteccién de derechos. Del anterior promedio donde casi todo estaba financiado por
SENAME, se transita hacia un 84% financiado por SENAME para las modalidades analizadas. Ese
promedio cambia principalmente por los cambios que sufren algunos programas como Programas
de Prevencion Comunitaria (PPC), las Residencias para Mayores (RPM), y Familia de Acogida
Simple (FAS) donde existe un fuerte componente que se financia por el costo alternativo del capital
y aportes patrimoniales de las OCAs. Las demas modalidades no presentan un costo de capital que
participe en las fuentes de ingreso de forma importante (sobre el 10%). En tanto que para las lineas
de Justicia Juvenil de Libertad Asistida Especial (PLE) y Programa de Salidas Alternativas (PSA), y
las demas lineas de Proteccién de Derechos, a saber, Diagnéstico Ambulatorio (DAM), Familia de
Acogida Especializada (FAE), Programa de Explotacion Sexual (PEE), Programa de Intervencion
Breve (PIB), Programa de Intervencion Especializado (PIE), Programa de Representacion Juridica
para Ninos, Nifias y Adolescentes Victimas de Delitos (PR]) y Programa de Reparacién de Mayores
(PRM) no hay mayores cambios respecto del analisis monetario, esto quiere decir que no hay en
promedio aportes importantes de patrimonio, donaciones reales o capital.

b) Estructura del Gasto segin Modalidad

Como se ha realizado para los ejes y las tematicas, se evaldia la estructura del gasto desde dos
perspectivas, la perspectiva de la estructura que se logra solo con los recursos SENAME, y la
perspectiva de la estructura que se logra con todos los recursos disponibles, esto es con los aportes
adicionales monetarios, las donaciones reales consultadas, que pueden ser voluntariado (RRHH)
como alimentacién y vestuario (Operacion no RRHH) y el costo de capital.

En el primer cuadro, podemos observar la estructura del gasto que se obtiene con los recursos
SENAME. Tanto las modalidades relacionadas al eje de ejecucién Justicia Juvenil como al de
Protecciéon de Derecho en general tienen una estructura bastante similar, donde el gasto de
personal representa entre el 70% y 80% del gasto, mientras que los gastos de operacién no
recursos humanos, representan aproximadamente entre el 20% y 30% del gasto. Las excepciones
observables son los programas de Familia de Acogida Simple (FAS) y Especializada (FAE) que tiene
un gasto mayor en operacion no RRHH, en desmedro del gasto en personal. Esto se puede explicar
basicamente porque estos programas deben dar parte de sus recursos a las familias de acogida, lo
que se asigna al gasto de operacién. Otra excepcién es DAM y OPD, las que parecen ser mas
intensivas en RRHH que las demas lineas estudiadas. Finalmente a nivel de gasto de inversién casi
no hay diferencias y todas oscilan entre el 1% y 4%, salvo para PRM que llega al 7%.
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Participacio Part(l;(:;)ta:)cmn Participacion Ne
n Gasto Operacién no RO Pro-
Modalidad de Atencion Personal RpRHH sobre inversion T
sobre Aporte Aporte sobre Aporte y s
SENAME SENAME SENAME
Justicia Juvenil 72% 26% 2% 98
Programa De Apoyo Psicosocial Y Reinserciéon
Escolar Para Adolescentes Privados De Libertad 85% 13% 2% 6
(ASR)
Medida Cautelar Ambulatoria (MCA) 66% 32% 2% 23
Programa De Libertad Asistida (PLA) 70% 28% 2% 20
Programas De Libertad Asistida Especial (PLE) 75% 22% 3% 25
Programas De Salidas Alternativas (PSA) 73% 24% 3% 16
Servicios En Beneficio De La Comunidad Y
719 269 39 8
Reparacidn Del Daiio (SBC) o o %
Proteccién de Derechos 72% 26% 2% 222
Diagnéstico Ambulatorio (DAM) 79% 19% 2% 20
Familias de Acogida Especializada (FAE) 53% 45% 2% 12
Familia de Acogida Simple (FAS) 51% 48% 1% 6
Oficinas de Proteccion de Derechos (OPD) 86% 13% 1% 14
Programa de Explotacion Sexual (PEE) 79% 20% 1% 5
Programas de Intervencion Breve (PIB) 73% 24% 3% 58
Programas de Intervencion Especializada (PIE) 76% 22% 2% 26
Programa Prevencion Comunitaria (PPC) 71% 29% 0% 8
Programa de Representacion Juridica para
Nifios, Nifias y Adolescentes Victimas de Delitos 73% 26% 1% 5
(PR])
Programas Reparaciéon Mayores (PRM) 72% 21% 7% 22
Residencias para Mayores (RPM) 69% 30% 1% 46
Proteccion de Derechos (s/ OPD) 71% 27% 2% 208
Total general (s/ OPD) 72% 26% 2% 306
Total general 72% 26% 2% 320

FUENTE: Elaboracién Propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

Si se analiza el gasto total -lo declarado adicionalmente a lo rendido a SENAME-, nuevamente
pueden observarse cambios significativos en PRODE. Ya se ha sefialado que los stocks de capital
marcan diferencias, esto es particularmente importante para programas intensivos en este tipo de
bienes, como la Residencia para Mayores (RPM). En este caso la participaciéon de los recursos
humanos baja hasta el 50% del gasto y la operacion no RRHH es del 30%, lo que estd en el
promedio de lo considerado para los demas proyectos. Otro tanto ocurre con la modalidad
Programa de Prevencién Comunitaria (PPC) y de Familia de Acogida Simple (FAS) que no cambian
de forma importante los resultados de estructura de gasto observados con el gasto SENAME. El
resto de las lineas, por su parte, tiene en su mayoria participaciéon de costo capital menor al 10% de
su estructura de gasto, pasando los gastos de personal a estar entre un 60% y 70%, y los demas
gastos de operacién entre un 30% y 20%. Salvo el caso de FAE que como se dijo anteriormente,
tiene un gasto importante en operacion, seguramente por los pagos que debe realizar a las familias
de acogida.
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Participacion | Participacion NPy
Participacion
Gasto Gasto °
. p iy Costo de N2 Pro-
Modalidad de Atencién Personal Operacion no Capital sobre S
sobre Total RRHH sobre Toﬁal Gastos y
Gastos Total Gastos
Justicia Juvenil 70% 26% 4% 98
Programa De Apoyo Psicosocial Y Reinsercion
Escolar Para Adolescentes Privados De Libertad 82% 13% 5% 6
(ASR)
Medida Cautelar Ambulatoria (MCA) 64% 31% 5% 23
Programa De Libertad Asistida (PLA) 66% 28% 6% 20
Programas De Libertad Asistida Especial (PLE) 74% 23% 3% 25
Programas De Salidas Alternativas (PSA) 73% 24% 3% 16
Servicios En Beneficio De La Comunidad Y
719 269 39 8
Reparacidon Del Dafio (SBC) o & o
Proteccién de Derechos 66% 25% 9% 222
Diagnoéstico Ambulatorio (DAM) 78% 19% 3% 20
Familias de Acogida Especializada (FAE) 50% 43% 7% 12
Familia de Acogida Simple (FAS) 48% 39% 13% 6
Oficinas de Proteccién de Derechos (OPD) 81% 15% 4% 14
Programa de Explotacién Sexual (PEE) 78% 20% 2% 5
Programas de Intervencién Breve (PIB) 70% 23% 7% 58
Programas de Intervencién Especializada (PIE) 73% 22% 5% 26
Programa Prevenciéon Comunitaria (PPC) 62% 26% 12% 8
Programa de Representacion Juridica para
Nifios, Nifias y Adolescentes Victimas de Delitos 73% 26% 1% 5
(PR])
Programas Reparacién Mayores (PRM) 70% 21% 9% 22
Residencias para Mayores (RPM) 50% 30% 20% 46
Proteccion de Derecho (s/ OPD) 65% 25% 10% 208
Total general (s/ OPD) 67% 25% 8% 306
Total general 67% 25% 8% 320

FUENTE: Elaboracién propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

c) Diferencia porcentual entre Gastos Monetarios e Ingresos Sename
segun Modalidad

En el andlisis de las modalidades analizadas del eje de ejecucion Justicia Juvenil, existe dos
modalidades que presentan excedentes positivos y corresponden a Medida Cautelar Ambulatoria y
Programa de Libertad Asistida.

Una vez mas, a nivel de las modalidades de Proteccién de Derechos hay una gran dispersion de
resultados y todas ellas presentan déficits comparando los gastos monetarios con los ingresos
Sename. Los programas de Prevencién Comunitaria (PPC), Residencias para Mayores (RPM),
Oficinas de Proteccién de Derechos (OPD), Familias de Acogida Simple (FAS), Familia de Acogida
Especializada (FAE) y los Programas de Intervencion Breve (PIB) registran déficits mayores al 10%
en promedio.
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Tabla 7.29 Diferencia Porcentual entre Gastos Monetarios e Ingresos Sename
segin Modalidad de Atencion con mas de 5 registros

(Gastos Monetarios/
Modalidad de Atencién Ingresos Sename) -1
(%)
Justicia Juvenil 0%
Programa De Apoyo Psicosocial Y Reinsercién Escolar Para Adolescentes
Privados De Libertad (ASR) 0%
Medida Cautelar Ambulatoria (MCA) -8%
Programa De Libertad Asistida (PLA) -10%
Programas De Libertad Asistida Especial (PLE) 3%
Programas De Salidas Alternativas (PSA) 5%
Servicios En Beneficio De La Comunidad Y Reparacion Del Dafio (SBC) 0%
Proteccion de Derechos 12%
Diagnéstico Ambulatorio (DAM) 2%
Familias de Acogida Especializada (FAE) 13%
Familia de Acogida Simple (FAS) 21%
Oficinas de Proyeccién de Derechos (OPD) 17%
Programa de Explotacién Sexual (PEE) 0%
Programas de Intervencion Breve (PIB) 13%
Programas de Intervencién Especializada (PIE) 6%
Programa Prevencién Comunitaria (PPC) 25%
Programa de Representacion Juridica para Nifios, Nifias y Adolescentes
Victimas de Delitos (PR]) 2%
Programas Reparacién Mayores (PRM) 6%
Residencias para Mayores (RPM) 25%
Total general 8%

FUENTE: Elaboracién Propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

d) Capacidad para levantamiento de recursos segin Modalidad

En esta seccidn se presentan los resultados para identificar la capacidad de apalancamiento de
recursos que tienen las modalidades principales del SENAME. La siguiente tabla muestra que, si
bien en general hay una capacidad de obtener recursos adicionales, esta capacidad se muestra
principalmente en aportes en los Costos de Capital. Las modalidades de OPD y Residencias reciben
importantes recursos monetarios adicionales.
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Tabla 7.30 Capacidad de levantamiento de recursos
segun Modalidad de Atencidn con mas de 5 registros

Recursos Recursos Recursos
. . adicionales Costo de Capital
Adicionales Patrimoniales Reales Valorizados
Modalidad de Atencion Monetarios respecto de Valorizados respecto de
respecto de ap i respecto de a ortl:: SENAME
aporte SENAME SEII)\J AME aporte SENAME P
JUSTICIA JUVENIL 0% 3% 0% 3%
Programa De Apoyo Psicosocial Y
Reinsercién Escolar Para Adolescentes 0% 2% 0% 3%
Privados De Libertad (ASR)
Medida Cautelar Ambulatoria (MCA) 0% 4% 0% 4%
Programa D(‘Ientkb)ertad Asistida 0% 39 0% 6%
Programas De Libertad Asistida
09 39 09 19
Especial (PLE) & o o o
Programas D‘EPS;:)(ias Alternativas 0% 4% 1% 0%
Servicios En Beneficio De La
Comunidad Y Reparacién Del Dafio 0% 0% 0% 0%
(SBC)
PROTECCION DE DERECHOS 4% 15% 1% 14%
Diagndstico Ambulatorio (DAM) 0% 2% 0% 2%
Familias de Ik(c}:()Ag]i:()ia Especializada 0% 12% 0% 7%
Familia de Acogida Simple (FAS) 0% 21% 0% 42%
Oficinas de Prg)gsgc)ion de Derechos 24% 1% 0% 6%
Programa dirl)i[)i(g)lotacion Sexual 0% 1% 1% 2%
Programas de&l);lg)ervencion Breve 0% 11% 1% 7%
Programas de Intervencion
09 59 09 39
Especializada (PIE) & o o o
Programa Pre(\;epné:)lon Comunitaria 0% 77% 20 28%
Programa de Representacion
Juridica para Nifios, Nifias y 0% 2% 0% 0%
Adolescentes Victimas de Delitos (PR])
Programas l((lnelg;[r)acmn Mayores 0% 50 1% 30
Residencias para Mayores (RPM) 11% 32% 5% 40%
PRODE (s/ OPD) 3% 16% 2% 14%
Total general (s/ OPD) 2% 12% 1% 11%
Total general 3% 11% 1% 10%

FUENTE: Elaboracién propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

Es asi como las modalidades de Justicia Juvenil no presentan capacidad de levantar recursos
monetarios, de donaciones y de costo de capital considerables. Ninguna de las modalidades es
capaz de superar el 10% sobre los ingresos del SENAME.

Las modalidades de Proteccion de Derecho, en tanto, vuelven a presentar una gran dispersion en su
capacidad para apalancar recursos. Por una parte, estan las modalidades capaces de levantar una
gran magnitud de donaciones monetarias, donde se encuentran las OPD y las Residencias para
Mayores. También estan los que pueden recaudar mas bienes de uso diario, muebles y servicios
como las Residencia para Mayores que alcanzan a captar un 5% adicional promedio. También estan
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las modalidades que son capaces de levantar gran cantidad de recursos via costo de capital. En
estos casos figuran las Residencias para Mayores (RPM), el programa Familia de Acogida Simple
(FAS) y Programa de Prevencién Comunitaria (PPC), cuyos costos de capital superan el 25%. Pero
también hay modalidades que deben colocar sus matrices cuantiosos recursos para mantener su
operacion, en promedio esto significa un aporte patrimonial del 16%, pero hay modalidades que
superan el 50% de ingresos patrimoniales adicionales para su operacion.

En sintesis, las OCAs de Justicia Juvenil tienen poca capacidad de apalancar recursos. Mientras que
las OCAs de Protecciéon de Derecho si tienen esta capacidad para algunas de las modalidades
evaluadas. Sin embargo, se reitera que los aportes recibidos por estas ultimas son
mayoritariamente aportes por una Unica vez (edificios) o de recursos limitados (aportes
patrimoniales) que no permiten el financiamiento de gastos de operacidn permanentes.
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7.4 AJUSTE SUBVENCION POR NINO SENAME: DIFERENCIA
PORCENTUAL ENTRE GASTO MONETARIO E INGRESOS
SENAME

7.4.1 Diferencia Porcentual

En la presente secciéon se dan a conocer los resultados que establecen las diferencias entre los
Ingresos reportados por SENAME para los proyectos de cada Modalidad con los Gastos Monetarios,
y Costo de Capital valorizadas de los proyectos evaluados. Estos valores de ingresos y gastos son
divididos por el ndmero de nifios pactados con el propdsito de concebir el monto de subvencién. Se
optdé por utilizar los nifios pactados en vez de los nifios efectivos fundamentalmente por la
coherencia en las cifras. La justificacion de este hecho se presenta en el Anexo N2 4.

Tabla 7.31 Diferencia Porcentual entre Gastos e Ingresos Sename por Nifio
segin Modalidad y con mas de 5 registros

(1) (2) = (1) +costo
EJE / Modalidad de Atencién / Ingreso SENAME | Ingrest SENAME | Proy.
-1 -1
JUSTICIA JUVENIL 0% 2% 98
Programas De Libertad Asistida Especial (PLE) 4% 5% 25
Programas De Salidas Alternativas (PSA) 4% 4% 16
Programa De Apoyo Psicosocial Y Reinsercion 0% 3% 6
Escolar Para Adolescentes Privados De Libertad
(ASR)
Medida Cautelar Ambulatoria (MCA) 0% 0% 23
Programa De Libertad Asistida (PLA) 0% 0% 20
Servicios en Beneficio de la Comunidad y 0% 0% 8
Reparacion del Dafio (SBC)
PROTECCION DE DERECHOS 16% 33% 222
Diagndstico Ambulatorio (DAM) 2% 4% 20
Oficinas de Proyeccién de Derechos (OPD) 15% 21% 14
Familias de Acogida Especializada (FAE) 13% 16% 12
Familia de Acogida Simple (FAS) 19% 67% 6
Programa de Explotacién Sexual (PEE) 0% 3% 5
Programas de Intervencién Breve (PIB) 12% 20% 58
Programas de Intervencion Especializada (PIE) 7% 9% 26
Programa Prevencién Comunitaria (PPC) 25% 55% 8
Programa de Representacion Juridica para 2% 2%
Nifios, Nifias y Adolescentes Victimas de Delitos 5
(PR])
Programas Reparacién Mayores (PRM) 6% 8% 22
Residencias para Mayores (RPM) 30% 67% 46
TOTAL GENERAL 10% 22% 320

FUENTE: Elaboracién propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

En este marco, se propone que el fisco deberia evaluar reajustar los recursos asignados para todas
aquellas modalidades donde el gasto operacional sea superior a los ingresos por subvencion, de

108 £ costo de capital para este analisis se refiere a la valorizacion de la infraestructura disponible en los casos analizados. Para mas
informacién acerca de la metodologia utilizada referirse al anexo 4 del presente informe.
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manera tal que las OCAs operadoras cuenten con los recursos necesarios para su operacion. Se
considera pertinente reajustar el diferencial entre, el Gasto Monetario, en relacién a los Ingresos
aportados por Sename. Los valores de reajuste porcentual propuestos se presentan en la primera
columna del cuadro precedente.

No se considera necesario reajustar el valor de subvencién de forma permanente producto del
Costo de Capital. El efecto del costo de capital es especialmente importante para proyectos que
requieran infraestructura especializada. En estos casos se deberia poder diferenciar aquellas OCAs
que son nuevas de las antiguas y en las futuras licitaciones otorgarles una subvencidn especial que
le permita arrendar infraestructura particular, de modo que los stocks de capital no sean barreras
de entrada a nuevos participantes de esta industria.

Para aquellas modalidades de Justicia Juvenil que presentan excedentes positivos se consideré un
porcentaje de reajuste nulo.

De acuerdo a las estimaciones de costos realizadas, los que requieren reajustes de mayor magnitud
son las Residencias para Mayores (RPM) con valores que ascienden a un 30% (Gasto Monetario).
Sin embargo a la fecha no se considera pertinente su reajuste ya que se ha tomado acciones al
respecto. En este sentido, el Decreto 105, del 24 de agosto del 2012, del Ministerio de Justicia,
modificé la subvencién base de manera progresiva hasta el afio 2015 para los programas
residenciales, los que se aproximan de esta forma a la necesidad calculada por este estudio.

La tabla siguiente presenta el incremento de los valores de la subvencion Sename USS, donde se
alcanza un 37% de reajuste acumulado desde el afio 2012 al 2015. Este valor es muy similar al
determinado en el presente estudio.

Tabla 7.32 Modificacion programada subvenciones para programas de Residencias,
Servicio Nacional de Menores.

2011|2012 2013|2014 | 2015

Valor fijo USS 2,55 | 2,73 3 3,3 | 3,63
Valor variable USS 595 | 6,37 7 7,7 | 8,47
Total USS 8,5 9,1 10 11 | 121

Aumento porcentual al
valor de la USS 7% | 10% | 10% | 10%

Los otros programas que presentan desajustes entre los ingresos y sus costos operacionales son, en
orden de importancia, los Programas de Prevenciéon Comunitaria (PPC) con un 25%, la modalidad
de Familia de Acogida Simple (FAS) con un 19%, y los programas Familia de Acogida Especializada
(FAE) del 13% y los Programas de Intervencién Breve (PIB) con un diferencial del 12%.

Por otra parte, las Oficinas de Proteccién de Derechos (OPD) con un 15% de diferencia son un caso
particular ya que, desde el punto de vista fiscal, el aporte que los municipios hacen para su
operacién también son recursos fiscales provistos desde los gobiernos locales. Este diferencial
podria considerarse como una contraparte legitima de los municipios al financiamiento de las OPD,
sin embargo, es conocido el desfinanciamiento de los municipios por diferentes conceptos. Se
recomienda en primera instancia no incrementar la subvencion sujeto a un estricto monitoreo del
desempeiio financiero de los municipios en relacién a su aporte a las OPD.

Cabe destacar finalmente, que los proyectos encuestados son autoseleccionados, es decir,
participaron en este estudio solo quienes mostraron su conformidad en hacerlo y se validaron sus
respuestas. Estos proyectos no fueron seleccionados asumiendo un umbral minimo de calidad. Esto
implica que los reajustes planteados en este ejercicio solo permitirian un financiamiento de los
costos promedio del grupo evaluado. Un aspecto positivo dice relacién con que los proyectos de la
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muestra presentan niveles de resultados mejores que aquellos que no participaron, por lo cual este
aumento de subvencion, al menos, estara avalado de buenos resultados.

7.4.2 Magnitud de los reajustes de las subvenciones en el Presupuesto Anual
del Servicio

Para realizar una estimacién en relaciéon a la magnitud global que representaria los aumentos
porcentuales de las subvenciones en las referidas modalidades, se calcula en la siguiente tabla el
monto anual del presupuesto para cada una de las partidas indicadas. Este monto fue calculado en
base a los datos de rendiciones entregadas por SENAME y de los proyectos disponibles en la oferta

programatica, ajustados al presupuesto de subvenciones del afio 2011.

Tabla 7.33 Presupuesto Incremental Anual del item Transferencias
derivado del ajuste a subvenciones (Millones de $ 2013)

Presupuesto Presupuesto
2011 Presupuesto o Rea'upsta do Presupuesto
EJE / Modalidad Subvenciones 2011 Reairls te 2] 011 Incremental
(MM$ (MM$2013) (MM$2013) (MM$ 2013)
corrientes)

JUSTICIA JUVENIL
Progrgmas de Libertad Asistida $7.770 $8.004 49, $8.324 $320
Especial (PLE)
Programas de Salidas Alternativas 0
(PSA) $2.841 $2.926 4% $3.043 $117
PROTECCION DE DERECHOS
Diagnostico Ambulatorio (DAM) $5.212 $5.369 2% $5.476 $107
E?XE;” de Acogida Especializada $3.716 $3.828| 13% $4.325 $497
Familia de Acogida Simple (FAS) $853 $879| 19% $1.046 $167
?;?Bg)r amas de Intervencion Breve $12.121 $12.485| 12% $13.983 $1.498
Programas de Intervencion 0
Especializada (PIE) $6.482 $6.677 7% $7.144 $467
Programa Prevencion Comunitaria $2.623 $2.702 250 $3.378 $676
(PPC)
Programa de Representacion
Juridica para Nifos, Nifias y o
Adolescentes Victimas de Delitos $532 $548 2% $559 $11
(PR])
g;’{%ﬁmas Reparacion Mayores $6.688 $6.889| 6% $7.303 $414
Resto de las modalidades $39.979 $41.180 0% $41.180 $0
TOTAL GENERAL $88.817 $91.487 $95.761 $4.274

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO, Rendiciones, y Trabajo Terreno EGI SENA.

El reajuste al presupuesto anual del SENAME del item transferencias demandado por el aumento en
las subvenciones propuestas asciende a alrededor de los MM$ 4.274 suponiendo que la poblacién
atendida es la misma de la del afio 2011. El detalle de incremento por modalidad se presenta en el
cuadro precedente. Cabe hacer presente que en este presupuesto no se incorpora las modificaciéon a
la subvencion para Residencias debido a los compromisos ya adquiridos con el Decreto 105 del
Ministerio de Justicia del afio 2012, cuyos compromisos de gasto tienen que estar programado por
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la Direccién de Presupuestos para el periodo correspondiente. Tampoco se incorpora el reajuste

para las Oficinas de Proteccién de Derechos ya que el déficit es financiado por Municipios, lo que
requiere de mayor andlisis para sugerir su estudio de modificacion.

Para la realizacién de una estimacién mas afinada, afo a afio, se debiera analizar la proyeccién de la
demanda futura en las diversas modalidades, materia que excede los alcances del presente estudio.

El Servicio ha planteado que cuenta con insumos del Estudio de Costos y Factibilidad del actual
marco normativo de subvenciones en el contexto del nuevo Servicio de Justicia Juvenil, realizado
por la Universidad Diego Portales y encargado por el Ministerio de Justicia. Este estudio de costo,
no estuvo disponible por encontrarse en elaboracién a la fecha de realizacién de la presente
consultoria. A su vez, se realizé el afio 2012 un andlisis de sustentabilidad financiera de los
estandares de atencion para las Orientaciones Técnicas (OOTT) de Programa de Libertad Asistida
Especial (PLE). Para el afio 2013 se llevara a cabo, a su vez, la evaluacion técnica-financiera para
determinar estdndares de atencién en CIP-CRC. Se considera esencial para el contraste de
eventuales diferencias entre financiamiento y gastos existentes contar con toda esta informacién
complementaria proporcionada por otros estudios

7.5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

7.5.1 Conclusiones

e La muestra de proyectos es el resultado de una encuesta aplicada al universo de las
instituciones y de los correspondientes proyectos que administran. Fue respondida
exitosamente por cerca de un tercio del universo. Alin cuando el nimero de proyectos
analizado es cuantioso, al no haber sido seleccionados estos proyectos aleatoriamente no
se puede considerar que este estudio presente una estricta representatividad estadistica.

e Se considera que los costos obtenidos a través de los proyectos de la muestra reflejan
fidedignamente los costos reales y, en consecuencia, las brechas que se obtienen también
son efectivas. En total se recab6 informacién validada de 353 proyectos, los que a nivel de
modalidades con mas de 5 proyectos totalizaron 320 proyectos que representan el 31% del
universo de las modalidades de atencion.

e Se realizé una caracterizacion de los proyectos tanto para aquellos pertenecientes a la
muestra como aquellos que se encontraban fuera de la muestra con el propdsito de
verificar los sesgos que podrian existir en la muestra seleccionada, obteniendo las
siguientes conclusiones:

0 En términos de resultados de los proyectos dentro y fuera de la muestra, medidos
a través de los indicadores de “Cumplimiento del Plan de Intervencion” y de
“Egresos favorables”, existen diferencias positivas a favor de los proyectos de la
muestra.

0 La muestra retine una mayor proporciéon de proyectos administrados por OCAs
grandes (6 6 mas proyectos) y cuenta con una baja tasa de respuesta para el caso
de las OCAs con menos de 5 proyectos.

0 La distribucién regional de los proyectos es equivalente entre los de la muestra y
los fuera de la muestra.
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En general, tanto los ejes como las tematicas y las modalidades presentan resultados
diversos en los niveles estudiados, identificAndose que varias de las modalidades evaluadas
con mas de 5 observaciones validadas requieren evaluar ajustes a los aportes realizados
por el Servicio. Del total de las 17 modalidades analizadas, 12 de ellas presentan una
diferencia porcentual positiva entre Gastos Monetarios e Ingresos Sename, es decir no
permiten cubrir sus gastos mediante la subvencion. A su vez, 4 modalidades de Justicia
Juvenil presentan sus costos ajustados a los ingresos de subvencidn.

La estimacion inicial para estos ajustes en la subvenciéon van desde un 30% para las
Residencias para Mayores hasta un 2% requerido para los programas de Diagnodstico
Ambulatorio. Esto quiere decir que, en general, estas modalidades estan en una situacién
de falta de flujo de caja, situaciéon que -de acuerdo a lo sehalado en andlisis de otras
secciones- ha afectado el grado de atractividad del sector. Tal efecto explica algunas
disminuciones de plazas licitadas, como es la situaciéon de los proyectos de Residencia de
Mayores (RPM), Programas de Prevencién Comunitaria (PPC) y Proyectos de Intervenciéon
Breve (PIB) cuyas plazas han descendido significativamente durante el periodo analizado,
lo que se puede observar en el capitulo “Analisis de la Industria”.

Las modalidades tienen una estructura de ingreso monetario bastante similar entre ellas,
donde los ingresos monetarios son provistos principalmente por SENAME. Los casos
excepcionales son las OPD que presentan ingresos importantes por parte de los municipios
(16%), las Residencia para Mayores, que presentan ingresos importantes via donaciones
(6%) y del aporte de capital (9%). Por otra parte, hay proyectos que tienen aportes
patrimoniales importantes, sobre el 10%. En ese caso estan los proyectos del Programa
Prevencién Comunitaria (PPC), Familias de Acogida Simple (FAS), Familia de Acogida
Especial (FAE). A nivel de ingresos totales, en tanto, cambian las participaciones de los
aportes SENAME producto de la importancia que tiene el costo alternativo del capital
provisto por los organismos colaboradores, el cual tiene una participacion desde un 19%
para Residencias para Mayores hasta un 1% para los proyectos de Diagndstico
Ambulatorio. Las modalidades de Justicia Juvenil, por su parte, son financiadas
mayoritariamente por SENAME.

Las principales modalidades de atenci6n tienen una estructura del gasto monetario
bastante similar entre ellos, que asciende para los gastos en personal entre un 70% y 80%,
en tanto que los gastos en operacién distintos de RRHH son entre un 20% y 30%. Las
excepciones son los programas de Oficinas de Proteccion de Derechos (OPD), y las Familias
de Acogida, tanto Simple como Especializada (FAS y FAE). Las OPD tienen un mayor gasto
en personal y menor gasto en operacion, probablemente por que emplean las instalaciones
de los municipios y no contabilizan apropiadamente este aporte. Mientras que los
proyectos de familia de acogida FAS y FAE tienen un mayor gasto en operaciéon en
comparacion a los gastos de personal, producto a los aportes monetarios que realizan a las
familias de acogida, que es considerado gasto de operacion, no de recursos humanos. Hay
diferencias para la estructura de gasto en las Residencias, donde dada la importancia del
costo alternativo del capital reduce la importancia del factor trabajo desde un 70%, a un
50% de la estructura del gasto total.

Respecto de la capacidad de levantamiento de recursos, se puede observar que Justicia
Juvenil no presenta una capacidad importante (mayor al 10%) de levantamiento de
recursos, a diferencia de algunas modalidades pertenecientes el eje de ejecucién Proteccién
de Derechos. En promedio, solo las modalidades OPD (24%) y Residencia para Mayores
(11%) son capaces de recaudar recursos monetarios adicionales a la subvencién SENAME.
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Las Residencias son las unicas que recaban recursos de donaciones reales adicionales
significativos (5% adicional a la subvencién). En términos de costo alternativo de capital,
los proyectos Residencia para Mayores, Familias de Acogida Simple (FAS) y Programas de
Prevencién Comunitaria (PPC) son los que mas aumentan los recursos de SENAME (sobre
el 25%).

e En el eje de ejecucion de Justicia Juvenil se concluye que la mayoria de las tematicas y
modalidades de proyecto analizadas se financian en mas de un 92% de sus recursos
monetarios solo con la subvencion SENAME. Por otra parte, los proyectos de Justicia
Juvenil reciben un mayor nivel de financiamiento via subvencién que los proyectos de
Proteccion de Derechos. En promedio, los ingresos de subvencidn por nifio atendido en
Justicia Juvenil son superiores en un 62%1° a lo recibido en los proyectos de Proteccién.

e Se constatan importantes aportes de patrimoniales y capital realizados a los proyectos del
eje de ejecucion Proteccion de Derechos. Este aporte por una sola vez apoya el trabajo que
realizan las instituciones, pero también se transforma en una barrera de ingreso a nuevos
entrantes a la industria. Este aporte de capital y/o patrimonial es muy significativo, tanto
para los proyectos de la Tematica, como los proyectos de Residencias y configura una
dificultad mayor a futuros interesados en participar en esta industria, dado que los
recursos no alcanzarian para financiar los costos de operacién que implicaria contar con
inmuebles de las caracteristicas requeridas.

7.5.2 Recomendaciones
Las principales recomendaciones que se pueden obtener del analisis anterior son:

e Es funcion primordial del Estado la promocion y proteccién de los derechos de los nifios.
En consecuencia es una responsabilidad ineludible del Estado procurar el financiamiento
pleno de proyectos que garanticen que los nifios no sean vulnerados en sus derechos, que
sean protegidos y que se repare el dafo causado por las vulneraciones. No existe
fundamento para exigir al sector privado el cofinanciamiento de este tipo de servicios de
primera necesidad. Lo anterior no implica que no se valore los aportes privados, por el
contrario todo complemento a la subvencidn estatal debiera destinarse a las mejoras en la
calidad de atencion. En este sentido, la primera recomendacién es que el Estado se debe
hacer cargo del financiamiento total del costo de las atenciones segin el estandar de
calidad que se defina asociado a la cantidad de recursos que se disponga.

e Bajo el fundamento sefialado precedentemente el presente estudio recaba una
aproximacion a las diferencias producidas entre los gastos y los ingresos de la subvencion
estatal para los proyectos y modalidades que participan en el estudio, ejecutadas por las
instituciones colaboradoras. Estas diferencias no pueden ser absorbidas por todos los
organismos, por lo cual se recomienda que los déficits operacionales con respecto a los
ingresos aportados por la subvencion sean financiados mediante el respectivo aumento de
la subvencién vigente, sujeto al cumplimiento de los criterios de calidad establecidos entre
el Servicio y el Ministerio del cual depende.

109 Este resultado se puede apreciar en el cuadro 6.2 de la seccion “analisis de mecanismos de
financiamiento” del presente informe.
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e De acuerdo a los datos recabados a través del estudio de costos, principalmente los

proyectos de Prevencion Comunitaria, Familia de Acogida, Intervenciéon Breve y

Especializada y los de Reparaciéon de Mayores presentan costos superiores a los ingresos

percibidos por la Subvencidon Sename. Esta situacién podria comprometer su solvencia en

el largo plazo, lo que redunda en una reduccién progresiva de interesados y en la calidad

de la prestacion. Cabe hacer presente que los reajustes recomendados solo permitirian un

financiamiento de los costos promedio del grupo evaluado. Los porcentajes recomendados

de aumento de subvencidén, asi como el impacto financiero anual en el presupuesto de
transferencias del Servicio son los siguientes.

Presupuesto
EJE / Modalidad ;/fltf){::rjllclfgi Inc?enr;llziltal
(MM$ 2013)
PROTECCION DE DERECHOS
Programas de Intervencién Breve (PIB) 12% 1.498
Programa Prevenciéon Comunitaria (PPC) 25% 676
Familia de Acogida Especializada (FAE) 13% 497
Programas de Intervencion Especializada (PIE) 7% 467
Programas Reparaciéon Mayores (PRM) 6% 414
Familia de Acogida Simple (FAS) 19% 167
Diagnostico Ambulatorio (DAM) 2% 107
Programa de Representacion Juridica para Nifos,
Nifias y Adolescentes Victimas de Delitos (PR]) 2% 11
JUSTICIA JUVENIL
Programas de Libertad Asistida Especial (PLE) 4% 320
Programas de Salidas Alternativas (PSA) 4% 117
TOTAL INCREMENTO PRESUPUESTARIO (MM$) 4.274

Nota: No incorpora Residencias, producto que el decreto 105/2012 del Ministerio de Justicia corrige la subvencién base en
las magnitudes sefaladas en el presente estudio.
FUENTE: Elaboracién propia en base a levantamiento en terreno EGI SENAME.

e Aln cuando para las Residencias se ha calculado un diferencial entre los gastos
operacionales y el ingreso Sename del 30%, se recomienda mantener el plan de ajuste
determinado a fines del aflo 2012, donde se establecié una regla de incremento gradual en
la subvencion hasta el afio 2015, la cual se ajusta al valor recomendado en este estudio.

e Las Oficinas de Proteccién de Derechos OPD presentan un déficit operacional en relacién a
los ingresos Sename que asciende a un 15%. Este déficit estd actualmente financiado a
través de los municipios lo cual podria considerarse como una contraparte legitima de los
gobiernos locales al financiamiento de las OPD. Sin embargo, es conocido el
desfinanciamiento de los municipios por diferentes conceptos. Se recomienda en primera
instancia no incrementar la subvencidn, sujeto a un estricto monitoreo del desempefio
financiero de los municipios en relacién a su aporte a las OPD.

e Serecomienda que el Sename disponga de estudios complementarios que permitan costear
una canasta de prestaciones basada en estdndares técnicos, en particular para las
modalidades donde se estima que existen brechas entre los ingresos y costos. Se
complementa esta medida con la constitucién de un equipo de expertos independientes
que validen estas canastas de prestaciones, sus estandares, precios unitarios y costos
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finales tendientes a ajustar las subvenciones. Aquellas modalidades que no quedaron
incorporadas en la muestra se les debiera aplicar este criterio experto para determinar sus
costos.

Las bases técnicas para los proyectos entregan algunos estandares minimos, sin embargo,
estos estandares no se traducen en un costeo y un presupuesto que verifique si la
subvencion esta al alcance de esos estandares. La recomendacion va dirigida, entonces, a
que para cada licitacién se chequee los estindares definidos en las bases con un
presupuesto oficial asociado y que sea requisito una coherencia entre los estindares y la
subvencidén correspondiente. Esta practica realizada en forma rigurosa para cada licitacién
permitird ir chequeando la posibilidad de cumplir estdndares con la subvencién vigente.
También hay que contrastar los presupuestos presentados por las instituciones oferentes y
constituir una base de datos integrada que permita deducir los estandares ofrecidos y los
precios unitarios.

Dado que los flujos implicitos asociados a nuevas inversiones de capital son relevantes por
parte de nuevos postulantes a proyectos, se deberia crear un aporte para el financiamiento
de infraestructura para las nuevas OCAs o nuevos proyectos, de manera tal de disipar las
barreras de entrada que generan las inversiones y aumentar el nivel de la competencia en
la industria.

El servicio debe implementar mecanismos de control de calidad efectiva para aplicar a los
proyectos que ejecutan las OCAs, sistematizar esa informacién y hacerla disponible para la
toma de decisiones directiva, tanto de nivel local como de nivel central. Estas métricas
deben asociar los resultados esperados a obtener con los nifios, nifias y adolescentes, con
los resultados efectivamente obtenidos por los proyectos. En un esquema de este tipo se
permitiria la operacidon de proyectos que cumplen finalmente las metas comprometidas,
permitiendo un ajuste respecto a lo que efectivamente es posible de comprometerse con
los recursos disponibles.

170



FFOCUS

ESTUDICS Y CONSULTORIAS

8 EVALUACION DE RESULTADOS

8.1 PLAN DE ANALISIS

Los resultados se presentan para el periodo 2007 al 2011 y para la construccién de los indicadores
se ha usado la base de datos Senainfo. Para ello fue seleccionada una lista de 28110 variables de
Senainfo consideradas relevantes para el estudio.

Los resultados se analizan en base a dos fuentes de informacién. En primer lugar se evalian todos
los indicadores estratégicos que dispone el Servicio a través del Formulario H y, en segundo lugar
aquellos indicadores propuestos por el presente estudio. El Formulario H contiene los Indicadores
de Desempefio establecidos en las Definiciones Estratégicas de la Institucién vigentes para el
periodo 2012 al 2014.

Los indicadores del Formulario H han sido recalculados en este estudio en base a la informacién
disponible del sistema SENAINFO. En aquellos casos donde se observan diferencias importantes
entre los valores calculados en el estudio y de aquellos proporcionados por la institucion se realiza
el comentario correspondiente.

La situacion de medicion de resultados de los proyectos, se encuentra en permanente
mejoramiento. El servicio indica que recientemente se han incorporado diversos reportes a los que
pueden acceder los profesionales de Sename a nivel central, regional, como asimismo los usuarios
de los centros y proyectos, permitiendo extraer ingresos, egresos, atendidos y vigentes, desde el
afio 2007 a la fecha. En este sentido, como parte de los reportes es posible mencionar: monitoreo de
indicadores, lista de espera, bisqueda de jovenes por RUC (Rol tnico de causa) o RIT (Rol de
Ingreso de Tribunal) y reporte para monitorear el indice de calidad de la informacién Por su parte,
los Tribunales de Familia también acceden a informacion del area de Proteccion, consultando el
historial de un nifio/a o joven y vacantes disponibles en nuestros centros y proyectos.

El plan de andlisis que ha sido posible construir con los datos de Senainfo disponible, comprende
cuatro tipos de indicadores, en funcién de los distintos momentos del nifio en relacion al proyecto
de intervencion, es decir al ingreso, su permanencia, al egreso y luego en la situacién tras el egreso.
Los indicadores de resultado evaluados son los siguientes:

Causales de Ingreso

Tiempo de Permanencia en el programa
Egresos Favorables

Reingresos una vez terminada la intervenciéon

SN e

Las “Causales de Ingreso” de los beneficiarios no se relacionan directamente con la medicion del
desempeno de los proyectos del Servicio, sin embargo, su conocimiento contribuye a comprender el
tipo de vulneracién de derechos y el tipo de infracciones en Justicia Juvenil que atienden los
proyectos, entregando informacién sobre las necesidades reales de intervencién de los nifios, nifias
y jovenes que ingresan, asi como tener una nocién sobre el nivel de complejidad de las
problematicas que los afectan.

110 Las variables utilizadas son: Nombre de la institucién que presta atencién al menor, Departamento, Cédigo del nifio, nifia
y adolescente, Temdtica de intervencién, Modelo o modalidad, Nombre del proyecto o centro, Codigo del proyecto,
Region, Comuna, Tipo de atencién (Residencial, Mixta, Otra), Sexo, Fecha de Nacimiento, Asistencia, Escolaridad, Orden del
tribunal (si-no), Calidad Juridica, Causal de Ingreso, Tipo de causa de Ingreso, Consumo de drogas, Intensidad de consumo,

Nivel de Logro del Plan de Intervencién Individual, Habilitado egreso, =~ Término real del Plan de Intervencién
individual, Fecha de Ingreso, Fecha de Egreso, Tipo de egreso, Causal de Egreso y Con quién egresa.
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Las causales de ingreso establecen los motivos que generaron el ingreso de cada caso a los
proyectos ofrecidos por el Servicio a juicio del equipo de acuerdo a la informacién disponible. Por lo
tanto, conocer las principales causales de ingreso a los proyectos deberia permitir observar qué
tipo de vulneraciones y/o infracciones son las que motivan la entrada a la red SENAME en
cualquiera de sus puertas de entrada. S6lo conociendo cabalmente las causas de ingreso se podra
conocer cudles son las caracteristicas de los que ingresan al sistema, el nivel de focalizacion de la
poblacion, la gravedad de las vulneraciones y, en consecuencia, el programa y plan de intervencién
mas pertinente para superar dicha vulneracion.

Las variables “causal de ingreso” y su correlato “causal de egreso” disponibles en SENAINFO son
clave en el conocimiento de los beneficiarios del Servicio y sus condiciones tras la intervencion de
los proyectos, sin embargo, presentan problemas para dar cuenta de informacién sustantiva y
sintética acerca de la situacion inicial y final de los nifios, nifias y adolescentes atendidos. Durante el
afio 2012 el servicio realizo las siguientes gestiones para abordar este asunto.

e Se termindé la elaboraciéon de un documento que establece la consistencia entre las
variables: Calidad Juridica - Causal de Egreso dentro del respectivo modelo, para los casos
atendidos en el area de Justicia Juvenil. En definitiva, se definieron causales de egreso
especificas para justicia juvenil acorde a la realidad y que son excluyente entre sf.

e En el area de Proteccion una comisién contintia trabajando, a fin de que las causales de
ingreso se desprendan de la Convencion de los Derechos del Nifio y las causales de egreso
reflejen si la vulneracion por la cual ingreso el nifio fue restituida y en qué grado. En forma
adicional, es conveniente destacar la incorporaciéon de los Organismos Colaboradores
Acreditados (OCAs) a través de espacios de trabajo colaborativo. Producto del trabajo
desarrollado a la fecha, se cuenta con documentos con propuestas para las distintas lineas.
También se esta trabajando en los diagnésticos que consigna SENAINFO sobre cada
nifo(a).

e En cuanto a la cantidad de informacién faltante, en muchos casos esto se produce por la
corta permanencia que tiene el nifio/a o joven, en otros casos porque al modelo no le
corresponde registrar esos datos. La informacién relevante que se debe registrar en
Senainfo es monitoreada mensualmente, se mide y se informa a las direcciones regionales
para que sea completada.

e El indice de Calidad de la Informacién (ICI) que se obtiene mensualmente, mide el
porcentaje de errores de calidad y oportunidad de las Direcciones Regionales y Centros de
Administracién Directa a través de casi 20 variables indispensables para obtener
informacion confiable.. Dentro de este ICI también se mide la informacién inconsistente,
efectuando diversos cruces de variables.

La proporcion de “Egresos Favorables” es un indicador que muestra, al menos, si el proceso de
intervencion fue cumplido de manera favorable, con independencia de reingresos posteriores, o de
futuras vulneraciones o infracciones de ley.

Es relevante conocer la proporcién de egresos favorables existentes al egreso de la intervencion.
Esto corresponde a un indicador de resultado. Complementariamente resulta interesante
diferenciar las categorias de egreso favorable y no favorables para observar qué sucede con los
reingresos. En general se podria sostener la hipotesis que entre mayor porcentaje de egresos
favorables, menor reingreso a la red.

Algunas de las Categorias mas importantes que determinan un Egreso Favorable son las siguientes:

e Por cumplimiento de los objetivos del pii
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Egresa del programa por haber terminado el procedimiento
Familia o adulto responsable asume su rol protector
Superacién de la situacién de amenaza o vulneracién de sus derechos
Sobreseimiento definitivo
Tribunal decreta cumplimiento de la sancién o salida alternativa
Tribunal decreta egreso
Tribunal decreta remision de la sancion
Tribunal decreta su libertad por falta de méritos
Tribunal decreta suspension condicional del procedimiento
Tribunal decreta suspensién de la condena
Tribunal decreta sustitucion condicional de sancidn privativa de libertad
Tribunal decreta sustituciéon de medida cautelar o sanciéon
Tribunal pone término a medida cautelar sin aplicar sancién
Tribunal revoca la sancién

Las categorias mas relevantes que determinan un Egreso No Favorable son las siguientes:

Abandona proyecto (fuga)

Adolescente deja de asistir injustificadamente

Deja de asistir al proyecto ambulatorio

Deja de asistir por haber sido detenido por la policia

Egresa del programa de reinsercion escolar por inasistencias reiteradas
Egresa del programa de reinsercion escolar por razones de fuerza mayor
Fuga desde centro cerrado (CIP, CRC)

Incumplimiento de sancién o medida (sin pronunciamiento)

Ingresa a otra medida o sancién y no puede cumplir ambas simultdineamente
No regresa de su permiso de salida

Nunca se establece contacto con el adolescente

Por abandono o desistimiento del programa

Retirado por la familia o adulto responsable sin lograr los objetivos del PII
Traslado a cumplir condena

Tribunal decreta quebrantamiento

Tribunal decreta traslado a seccién juvenil GENCHI

Tribunal decreta traslado por cumplimiento parcial en sancién mixta
Tribunal pone término a medida cautelar y aplica sanciéon

Sin informacién

La construccion del indicador “Tiempo de Permanencia” fue realizada considerando los tiempos
transcurridos en el programa sélo una vez que el nifio, nifio o joven atendido egresa del mismo. Es
decir, se calcula la cantidad de meses que cada individuo estuvo en cada programa. Esto implica que
para cada afio se calculan retrospectivamente el tiempo de permanencia los individuos que egresan
de un programa. En consecuencia, no se calcula la permanencia de aquellos que ain no han
egresado, pues no puede establecerse de antemano cudnto tiempo mas permanecera en un
determinado proyecto. Se presenta la cantidad de meses promedio que estuvieron en intervencién
los egresados de una misma modalidad en un determinado afio. Los “egresados” de un determinado
afio se hace referencia a aquellos nifios, nifias y jovenes que tienen fecha de egreso durante ese afio.
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Los indicadores que dispone el Servicio en el Formulario H se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 8.1 Indicadores de Desempeiio Estratégicos del Servicio Nacional de Menores, 2012 - 2014

N° Indicador Forma de Calculo
Eficacia/Resultado Intermedio
Porcentaje de adolescentes egresados del | (N° de adolescentes egresados del Sistema de Proteccion
1 Sistema de Proteccién que ingresan a | que ingresan a medidas y sanciones del Sistema Justicia
medidas y sanciones del Sistema Justicia | Juvenil/ N° de adolescentes egresados del Sistema de
Juvenil respecto del total de adolescentes | Proteccion)*100
egresados del Sistema de Protecciéon
Calidad/Producto
Porcentaje de quejas y reclamos recibidas a | (N° de quejas y reclamos recibidas a través de la OIRS en el
2 través de la OIRS en el periodo respondidas | periodo respondidas dentro de los 10 dias habiles
dentro de los 10 dias habiles siguientes | siguientes / total de quejas y reclamos recibidos en el
respecto del total de quejas y reclamos | periodo) * 100
recibidos en el periodo
Eﬁcacza/Resultado I_nfermedlo (N° de nifilos/as que egresan favorablemente de los
Porcentaje de nifios/as que egresan s .
centros y programas de atencion que atienden a lactantes
favorablemente de los centros y programas . o
. : y preescolares que no reingresan en 12 meses/ N° total de
3 de atenciéon que atienden a lactantes y s
. niflos/as que egresan favorablemente de los centros y
preescolares que no reingresan en 12 L 2 .
i programas de atencién que atienden a lactantes y
meses respecto del total de nifios/as *
. preescolares) * 100
egresados en el periodo t
Eficacia/Resultado Intermedio
Porcentaje de nifios, nifias y adolescentes o L o .
. (N° de nifios, nifias y adolescentes con egresos asociados a
con egresos asociados a causales de ; - - .
intervencién que no reineresan en un causales de intervencién que no reingresan en un periodo
4 . d g de 12 meses a centros CDR de administracion directa/ N°
periodo de 12 meses a centros de . o
. f s : . total de nifios, nifias y adolescentes egresados de CDR de
diagnéstico residencial CDR de - o *
. So < administracién directa) * 100
administracién directa en relacién al total
de egresados
o
Eficacia/Resultado Intermedio (N de” adolescenties egresa_d(_)s de Prog.ra}mas de
. Reparacién del Dafio y Servicio en Beneficio de la
Porcentaje de adolescentes egresados de . . s
- Comunidad que cumplen efectivamente con la reparacion
SBC, que cumplen efectivamente con la L. . o
5 . . . y/o el servicio convenido/ N° total de adolescentes
reparacién y/o el servicio convenido, < ~
egresados de Programas de Reparaciéon del Dafio y
respecto del total de adolescentes - . .
Servicio en Beneficio de la Comunidad que se
egresados de SBC . ok
comprometen a cumplir con la sancién) * 100
Eficacia/Resultado Intermedio (N° de adolescentes egresados de Centros Privativos de
Porcentaje de adolescentes egresados de | Libertad de cumplimiento de condena (CRC - CSC) que no
Centros Privativos de Libertad de | reingresan a la red sancionados de nuevos delitos dentro
6 cumplimiento de condena (CRC - CSC) que | de los 12 meses siguientes a su egreso en el periodo/ N°

no reingresan a la red sancionados de
nuevos delitos dentro de los 12 meses
siguientes a su egreso

de adolescentes egresados de Centros Privativos de
Libertad de cumplimiento de condena (CRC - CSC) de
cumplimiento de condena en el periodo) * 100
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NO

Indicador

Forma de Calculo

Eficacia/Resultado Intermedio
Porcentaje de adolescentes egresados de
Programas de sanciones No Privativas de
Libertad, que no reingresan a la red,
sancionados de nuevos delitos, dentro de los 12
meses siguientes a su egreso

(N° de adolescentes que no reingresa a los centros y
programas para infractores sancionados de nuevos
delitos dentro de los 12 meses siguientes a su egreso
de Programas de sanciones No Privativas de Libertad
en el afio t/ N° total de adolescentes egresados de los
Programas de sanciones No Privativas de Libertad
afio t-1) * 100

Eficacia/Resultado Intermedio

Porcentaje de nifios/as egresados/as en el
ambito de Proteccion de las Oficinas de
Proteccion de Derechos ejecutadas por
Organismos Colaboradores Acreditados con
intervencién exitosa que no reingresan a
programas de complejidad en un periodo de 12
meses

(N° de nifios/as egresados/as en el ambito de
Proteccion de OPD por causales de intervencion
exitosa que no reingresan a programas de
complejidad en un periodo de 12 meses/ Total de
egresados en el ambito de protecciéon de OPD en un
periodo de 12 meses) * 100

Eficacia/Resultado Intermedio

Porcentaje de nifios y nifias egresados de la red
SENAME con fines de adopcion, respecto al total
de nifios y nifias del Sistema de Deteccién Precoz
atendidos en la red SENAME en el afio t

(N° de nifios y nifias egresados de la red SENAME con
fines de adopcién en el afio t / N° total de nifios y
nifias del Sistema de Deteccién Precoz en el afio t) *
100

10

Eficacia/Resultado Intermedio

Porcentaje de niflos/as y adolescentes que
egresan favorablemente de los proyectos de
proteccién especializados ejecutados por OCA
que no reingresan en un periodo de 12 meses al
mismo modelo de atencién respecto del total de
egresados de estos proyectos111

(N° de nifios/as y adolescentes egresados de los
proyectos de proteccion especializados que no
reingresan al mismo modelo de atencién en un
periodo de 12 meses / Total de nifios/as y
adolescentes egresados de los proyectos de
proteccién especializados en el periodo de 12 meses)
*100

11

Eficacia/Resultado Final

Porcentaje de nifios y nifias con sentencias de
adopcién en el afio t con respecto al total de
egresados con fines de adopcién de la red
SENAME en el afio t

(N° de nifios y nifias con sentencias de adopcién en el
afio t/ N° de nifos y nifias egresados con fines de
adopcion de la red SENAME en el afio t) * 100

FUENTE: Definiciones Estratégicas 2012, Servicio Nacional de Menores, Formulario H

8.1.2 Indicadores Propuestos por el Estudio

Los indicadores propuestos por el estudio complementan los indicadores del formulario H
centrando el andlisis sobre las causales de ingreso a la red; el tipo de egreso, si es favorable o no en
base a la categorizacién expuesta anteriormente, los tiempos de permanencia promedio de los
nifios, nifias y adolescentes y su comparacién con los tiempos de permanencia recomendadas en las
bases técnicas; y la proporcion de reingreso de los nifios, nifias y adolescentes egresados de la red
SENAME. De esta forma los indicadores del estudio permiten dar una mirada amplia al desempeifio
del Servicio, de acuerdo a las dimensiones sefialadas, orientando la evaluacion a los resultados de la
ejecucion de la oferta programatica a nivel de modalidad, tematica y eje de ejecucion.

111 E] indicador llega hasta ahi en el Formulario H. La consultora supone que las palabras que faltan son “un periodo de 12
meses”.
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Tabla 8.1 Indicadores Propuestos por el Estudio

2
)

INDICADOR

FORMULA DE CALCULO

CAUSALES DE INGRESO

ol e

Distribuciéon Porcentual segin Causales
de Ingreso

Con el universo de las 3 primeras causales de ingreso y
aquellas con frecuencia superior al 5% se calcula su
participacién porcentual frente al total.

Tiempo promedio de Permanencia en los
programas

(Diferencia entre fecha de ingreso y fecha de egreso de las
atenciones, calculada en meses para cada modalidad/N¢ de
atenciones por modalidad)

EGRESOS FAVORABLES

Porcentaje de egresos favorables de la red
SENAME del total de egresos de la red
SENAME

(Numero de egresos favorables de la red SENAME/Nuimero
total de egresos de la red SENAME)*100

Porcentaje de egresos favorables de la red
de Proteccion del total de egresos de la
red de Protecciéon

(Nimero de egresos favorables de la red de
Proteccion/Numero total de egresos de la red de

Proteccion)*100

Porcentaje de egresos favorables de la red
de Justicia del total de egresos de la red de
Justicia

(Nimero de egresos favorables de la red de

Justicia/Numero total de egresos de la red de Justicia)*100

Porcentaje de egresos favorables de la red
de Adopcién del total de egresos de la red
de Adopcién

de la red de
de la red de

favorables
de egresos

(Nimero de egresos
Adopciéon/Numero total
Adopcién)*100

REINGRESOS

Porcentaje de nifios, nifias y jovenes que
egresan de centros o proyectos de la red
SENAME y no reingresan en los 12 meses
siguientes a su egreso a la red SENAME.

(Numero de nifios, niflas y jovenes que egresan de los
centros y proyectos de la red SENAME que no reingresan a
la red SENAME dentro de los 12 meses siguientes a su
egreso en el afio t / Nimero total de nifios, nifias y jévenes
egresados de la red SENAME en el afio t)*100

Porcentaje de nifios, nifias y jovenes que
egresan de la red de proteccién y no
reingresan en los 12 meses siguientes a su
egreso a la red SENAME.

(Numero de nifios, nifias y jovenes que egresan de la red de
Proteccién que no reingresan a la red SENAME dentro de
los 12 meses siguientes a su egreso en el afio t / Nimero
total de nifios, nifias y jovenes egresados de la red de
Proteccion en el afio t)*100

Porcentaje de jovenes que egresan de la
red de justicia juvenil y no reingresan en
los 12 meses siguientes a su egreso a la
red SENAME.

(Nimero de jovenes que egresan de la red de Justicia
Juvenil que no reingresan a la red SENAME dentro de los
12 meses siguientes a su egreso en el afio t / Niumero total
de jovenes egresados de la red de Justicia Juvenil en el afio
£)*100

Porcentaje de nifios, nifias y jovenes que
egresan de Programas de Prevencion y no
reingresan en los 12 meses siguientes a su
egreso a la red SENAME.

(Numero de nifios, niflas y jovenes que egresan de los
Programas de Prevenciéon (OPD, PPC, CAP) que no
reingresan a la red SENAME dentro de los 12 meses
siguientes a su egreso en el afio t / Numero total de nifios,
nifias y jovenes egresados de Programas de Prevencion en
el ano t)*100
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INDICADOR

FORMULA DE CALCULO

Porcentaje de nifios, nifias y jovenes que
egresan de de Transito y
Distribucién (CTD) y no reingresan en los
12 meses siguientes a su egreso a la red
SENAME

Centros

(Nimero de nifos, nifias y jévenes que egresan de los
Centros de Transito y Distribucién (CTD) que no
reingresan a la red SENAME dentro de los 12 meses
siguientes a su egreso en el afio t / Numero total de nifios,
niflas y jovenes egresados de Centros de Transito y
Distribucién en el afio t)*100

Porcentaje de nifios, nifias y jovenes que
egresan de Centros
Protecciéon y no reingresan en los 12
meses siguientes a su egreso a la red
SENAME.

Residenciales de

(Nimero de nifios, niflas y jovenes egresados de los
Centros Residenciales de Proteccién que no reingresan a la
red SENAME dentro de los 12 meses siguientes a su egreso
en el afio t / Numero total de nifios, nifias y joévenes
egresados de los Centros Residenciales en el afio t)*100

Porcentaje de nifios, nifias y jévenes que
egresan de los Programas de Familias de
Acogida y no reingresan en los 12 meses
siguientes a su egreso a la red SENAME.

(Nimero de nifios,
Programas de Familias de Acogida que no reingresan a la
red SENAME dentro de los 12 meses siguientes a su egreso
en el afio t / Numero total de nifios, nifias y jovenes
egresados de Programas de Familias de Acogida en el afio
£)*100

nifias y jovenes egresados de

Porcentaje de nifios, niflas y jovenes que
egresan de los Programas de Intervencion
y no reingresan en los 12 meses
siguientes a su egreso a la red SENAME.

(Nimero de nifios, nifas y jovenes egresados de
Programas de Intervencion (PAD, PAS, PDC, PDE, PEC, PEE,
PER, PIB, PIE, PRF, PRI, PR], PRM) que no reingresan a la
red SENAME dentro de los 12 meses siguientes a su egreso
en el afio t / Numero total de nifios, nifias y jévenes
egresados de los Programas de Intervenciéon en el afio
£)*100

Porcentaje de jovenes que egresan de los
Centros Cerrados y Semicerrados del area
de Justicia Juvenil de Administracion
Directa y no reingresan en los 12 meses
siguientes a su egreso a la red SENAME.

(Numero de jovenes egresados de Centros Cerrados y
Semicerrados del area de Justicia Juvenil de
Administracién Directa (CRC, CSC) que no reingresan a la
red SENAME dentro de los 12 meses siguientes a su egreso
en el afio t / Numero total de jévenes egresados de los
Centros Cerrados y Semicerrados del area de Justicia
Juvenil de Administracion Directa en el afio t)*100

10

Porcentaje de nifios, nifias y jovenes que
egresan de los Programas del Area de
Adopcién y no reingresan en los 12 meses
siguientes a su egreso a la red SENAME.

(Nimero de nifios, nifias y jovenes egresados de los
Programas del area de Adopcion que no reingresan a la red
SENAME dentro de los 12 meses siguientes a su egreso en
el afio t / Numero total de nifios, nifias y jovenes egresados
de los Programas del Area de Adopcién en el afio )*100

FUENTE: Elaboracién propia en base a Senainfo

Para su exposicidn, los indicadores se agrupan en las siguientes secciones:

e Indicadores segun ejes

e Indicadores Eje de Proteccién

e Indicadores Eje de Justicia Juvenil
e Indicadores Eje de Adopcién

Es importante sefialar que para el eje de Adopcién se cuenta s6lo con la informacion disponible en

Senainfo, y no en Adopsen. Es decir, podria ser que en Adopsen existiese informacién mas detallada
para casos que también fueron ingresados en Protecciéon de Derechos y otros que sélo estin
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registrados en dicho sistema, al cual no se tuvo acceso. Por lo tanto, el calculo de indicadores para
Adopcién no incluye los nifios atendidos registrados en Adopsen. La mayor parte de los indicadores
referidos a Adopcion se encuentran en el anexo 17 del presente informe.

A continuacién se presenta el andlisis para el periodo 2007 -2011 del desempeiio de cada Eje de
Ejecucion, en los temas de causales de ingreso, tiempo de permanencia, egresos favorables y
reinsercion. Para un analisis integral se presentan en forma conjunta los indicadores del
Formulario H con aquellos propuestos en este estudio. Los indicadores se analizan globalmente
segun ejes y para las principales modalidades.

8.2 INDICADORES COMPARATIVOS ENTRE EJES DE EJECUCION

8.2.1 Egresos Favorables

Como medida basica del desempefio general de los programas de la oferta de la institucién, se
plantea la importancia de observar la proporcién de egresos favorables sobre el total de egresos
durante un periodo de tiempo. Es necesario destacar que el Servicio ha incorporado este enfoque
en algunos de sus indicadores estratégicos desde 2012.

Los indicadores propuestos se refieren a la cantidad de egresos favorables que presenta la red
SENAME en general, el sistema de Protecciéon de Derechos, del sistema de Justicia Juvenil y de
Adopcién respectivamente.

En la siguiente tabla se encuentra la evolucién de los egresos favorables para los afios 2007 y 2011.
Segun se observa, los ingresos favorables a nivel de toda la institucion Sename alcanzan valores
cercanos al 60% con un minimo de un 56% en el afio 2008 y su peak en el afio 2011 donde alcanza
el 63% de egresos favorables. En general, el desempefio institucional analizando el indicador de
egresos favorable es considerado positivo, toda vez que presenta una tendencia interanual al
alza. 112

Se genera un aumento sostenido en el eje de Protecciéon de Derechos donde se crece desde el 59% a
un 63% de egresos favorables. Este eje de atencién es el que presenta los mejores resultados
institucionales. A su vez, Justicia Juvenil presenta una caida en el afio 2008 a nivel de un 41%, pero
luego remonta sistematicamente hasta alcanzar el 56% en el afio 2011. Los datos de egresos
favorables en el Eje de Adopcion presentan también una evoluciéon ascendente donde, desde un
magro 37%, alcanza al final del periodo un 54% de egresos favorables.

112 Australia tiene niveles de egreso exitoso (salida de programa de cuidado a un programa de transiciéon de entre un 65% a
90%. Fuente: Child Guardian Key Outcome Indicator - Queensland Child Protection Report 2008-2011..
http://www.ccypcg.qld.gov.au/reportsCP/pdf/Child-Guardian_Key-Outcome-Indicators-Update-2012_successful-
transitions-to-independence.pdf. Por otra parte Inglaterra tiene egreso exitoso en el primer plan de intervenciéon de un 85%.
Fuente: DfE: Characteristics of Children in Need in England, 2010-11, Final
http://www.education.gov.uk/rsgateway/DB/STR/d001041/index.shtml

178


http://www.ccypcg.qld.gov.au/reportsCP/pdf/Child-Guardian_Key-Outcome-Indicators-Update-2012_successful-transitions-to-independence.pdf�
http://www.ccypcg.qld.gov.au/reportsCP/pdf/Child-Guardian_Key-Outcome-Indicators-Update-2012_successful-transitions-to-independence.pdf�

FFOCUS

LL esruoios ¥ consuuorias
Tabla 8.3 Evolucidon de la Proporcion de Egresos Favorables (%), Ejes de Ejecuciéon y Red SENAME
Periodo 2007 - 2011

Egresos Favorables | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Proteccién de 59% | 58%| 60%| 61%| 63%
Derechos
Justicia Juvenil 58%| 41%| 45%| 47%| 56%
Adopcién 37%| 39% | 58%| 54%| 54%
Total Sename 59% | 56% | 58%| 60%| 63%

La clasificacion de egresos favorables la realizan los propios proyectos que atienden a los nifios,
nifias y jovenes, los que podrian presentar un sesgo en mostrar mejoras del desempefio en este
indicador. Un diagndstico estandarizado al egreso que mida las mismas variables considerados en
el ingreso permitirfa ser mas objetivo en la implementacién de este indicador. El complemento de
este indicador con el cumplimiento del Plan de Intervencién también colabora a diagnosticar mas
precisamente la situacién del egreso.

Se presenta en el cuadro siguiente un completo panorama del nimero de egresos favorables en
comparacion a los egresos totales, mostrandose el indicador de porcentaje de egresos favorables
para cada eje y afio. Los porcentajes son los mismos a los presentados precedentemente. Se
constata la relevancia numérica del eje protecciéon de derechos donde los egresos del afio 2011
ascienden a cerca de 97.000 personas en comparacion a Justicia Juvenil con 22.000 y Adopcion con
tan solo 360 egresos.

Tabla 8.4 Evolucion de la Proporcion de Egresos Favorables (N2y %), Red SENAME y Ejes de Ejecucion
Periodo 2007 - 2011

Ano Tipo de egreso Justicia Juvenil Proteccion | Adopcién Red Sename
9.642 58.805 257 68.704
N° egresos favorables
2007 Total egresos 16.626 99.226 702 116.554
0, 0, 0, 0,
% egresos favorables S 5 SR S
N° egresos favorables 8.900 64.326 219 73.445
2008 Total egresos 21.696 111.447 558 133.701
0, 0, 0, 0,
% egresos favorables L S el e
10.279 54.838 231 65.348
N° egresos favorables
2009 Total egresos 23.052 90.885 400 114.337
0, 0, 0, 0,
% egresos favorables e At S %%
11.007 54.676 210 65.893
N° egresos favorables
2010 Total egresos 23.243 89.481 386 113.110
0, 0, 0, 0,
% egresos favorables 47% 61% S R
12.528 60.711 199 73.438
N° egresos favorables
2011 Total egresos 22.319 96.797 367 119.483
0, 0, 0, 0,
% egresos favorables S 63% S 61%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO
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A continuacién se comparan las proporciones de egresos favorables del conjunto de proyectos
administrados por OCAs con aquellos a cargo de Administracién Directa en su conjunto para cada
eje de ejecucién y la Red Sename en general.

Tabla 8.5 Evolucién de la Proporcion de Egresos Favorables (%) Red SENAME y Ejes de Ejecucion
segun tipo de administracién Periodo 2007 - 2011

Administracion Directa Organismos Colaboradores Acreditados
Aio Tipo de egreso }:‘;2;13 Proteccién Se?l?rine ]]llllf:;ii? Protecciéon | Adopcién Seﬁi?ne
N° egresos favorables 3.704 2.498 6.202 5.938 56.307 257 62.502
2007 | Total egresos 6.194 5.196 11.390 10.432 94.030 702 105.164
% egresos favorables 60% 48% 54% 57% 60% 37% 59%
N° egresos favorables 2.595 2.567 5.162 6.305 61.759 219 68.283
2008 | Total egresos 5.623 5.264 10.887 16.073 106.183 558 122.814
% egresos favorables 46% 49% 47% 39% 58% 39% 56%
N° egresos favorables 2.442 1.598 4.040 7.837 53.240 231 61.308
2009 | Total egresos 5.797 3.124 8.921 17.255 87.761 400 105.416
% egresos favorables 42% 51% 45% 45% 61% 58% 58%
N° egresos favorables 2.036 1.454 3.490 8.971 53.222 210 62.403
2010 | Total egresos 5.719 2.655 8.374 17.524 86.826 386 104.736
% egresos favorables 36% 55% 42% 51% 61% 54% 60%
N° egresos favorables 2.291 1.681 3.972 10.237 59.030 199 69.466
2011 | Total egresos 5.547 2.990 8.537 16.772 93.807 367 110.946
% egresos favorables 41% 56% 47% 61% 63% 54% 63%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

Los porcentajes de egresos favorables promedian un 47% durante el periodo para el caso de los
proyectos de Administraciéon Directa. Para administrados por OCAs en cambio, éste porcentaje
bordea el 60% entre 2007 y 2011. Este mejor desempefio puede atribuirse a que los Organismos
Colaboradores Acreditados atienden a nifios, nifias y jovenes que si bien presentan complejas
problematicas, tienen un nivel de complejidad menor que quienes son atendidos por proyectos de
Administracion Directa.

En cuanto a la evolucién de los egresos favorables durante el periodo, a nivel de Red Sename la
Administracion Directa baja la proporcion de egresos favorables de 54% a 47%. Por su parte, el
conjunto de proyectos de la Red Sename administrados por OCAs muestran una tendencia positiva
aunque moderada de crecimiento de egresos favorables.

Comparando los proyectos de un mismo eje de ejecucién segin su tipo de administracion, se
observa que los de Justicia Juvenil mostraban niveles de egresos favorables similares entre
proyectos administrados por OCA y Administraciéon directa. En los afnos 2010 y 2011 los
administrados por OCAs sufren una fuerte alza que los sitia en un 61% de egresos favorables.

En el caso del eje de Protecciéon de Derechos, se mantiene la relacién entre los administrados por

OCAs y por Sename, a favor de los primeros. Si bien se evidencia una tendencia al aumento de la
proporcion de egresos favorables en forma sostenida a favor de la Administracién Directa.
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8.2.2 Reingresos al Sistema

Los indicadores que se presentan a continuaciéon buscan conocer cudl es la magnitud de nifios,
nifias y adolescentes que una vez egresados vuelven a ingresar al sistema. Este indicador se concibe
con el fin de visibilizar todos los reingresos que presentan los egresados de los Sistemas de
Proteccion de Derechos y de Justicia Juvenil. La importancia de medir el nivel de reingreso de los
beneficiarios egresados radica en que no se cuenta con otra informacién que permita saber si es
efectiva la restituciéon de derechos y/o la reinsercién social tras la finalizacién de la atencién
entregada por Organismos Colaboradores Acreditados o por el mismo Servicio.

Un reingreso consiste en un nuevo ingreso que presente un nifio atendido tras haber registrado una
fecha de egreso, en cualquier modalidad de atencién, tematica o eje de ejecucion. Se le atribuye al
afio en que este nuevo ingreso se produce. Dado que un mismo nifio, nifia o joven puede tener mas
de un reingreso a alguno de los puntos de la Red Sename, se calcula cada reingreso con respecto a la
fecha de egreso mas cercana en el tiempo, en cualquier modalidad de atencién, tematica o eje de
ejecucion que se utilice de referencia de reingreso.

Los indicadores presentados a continuacion tienen por objetivo global medir el “No Reingreso” de
los egresados de la Red SENAME hacia ésta misma Red, de los egresados de Proteccién de Derechos
respecto de la Red SENAME, y de los egresados del Sistema de Justicia Juvenil hacia la Red SENAME.

Tabla 8.6 Evolucion del Porcentaje de No Reingresos hasta 36 meses Red SENAME
Sistema de Proteccion de Derechos y Sistema de Justicia Juvenil
Periodo 2007 - 2010

No Reingresa 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Proteccién de Derechos | 64% | 67% | 66% | 69%
Justicia Juvenil 46% | 42% | 45% | 49%
Red SENAME 62% | 64% | 63% | 66%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién SENAINFO

El porcentaje de quienes no reingresan corresponde a beneficiarios egresados que no reingresan
hasta 36 meses después de su egreso. Cabe destacar que la mayoria de los reingresos se producen
hasta 12 meses tras el egreso respectivo.

Tanto para la Red SENAME, el Sistema de Proteccidon de Derechos y el Sistema de Justicia Juvenil, el
porcentaje de no reingresos se ha mantenido relativamente estable durante el periodo.

El Sistema de Justicia Juvenil presenta los porcentajes de no reingreso mas bajos en comparacién a
los otros dos sistemas, donde aquellos que no reingresan alcanzan sobre los dos tercios. Es normal
que Justicia Juvenil presente tasas de reingreso mas altas por las caracteristicas propias de la
poblacion que atiende.

Actualmente el Servicio enfatiza la medicién de este indicador, sin embargo, se recomienda
aumentar el grado de exigencia de los indicadores de reingreso, modificando éstos o agregando
nuevos con el fin de que sea posible observar el reingreso no sé6lo al mismo tipo de modalidad o al
mismo Eje del dltimo egreso ocurrido sino el reingreso a todo el sistema de la Red Sename.

181



FFOCLS

L L ESTUDIOS Y CONSULTORIAS

8.2.3 Egresados de Proteccion que Reingresan a la Red de Justicia Juvenil

De acuerdo a la informacion del Formulario H, a través de este indicador se intenta observar la
efectividad del Sistema de Proteccién de la institucién como “barrera de contencién” respecto del
Sistema de Justicia Juvenil en un periodo de tiempo.

El indicador calculado es: “Porcentaje de adolescentes egresados del Sistema de Proteccién que
ingresan a medidas y sanciones del Sistema Justicia Juvenil respecto del total de adolescentes
egresados del Sistema de Proteccion”

Tabla 8.7 Reingreso a Justicia Juvenil para Egresados del Sistema de Proteccién
Periodo 2007 - 2011

Reingreso a Justicia Juvenil
desde Proteccion
No reingresa a DJ] 94% | 96% | 96% | 97%

2007 | 2008 | 2009 | 2010

Reingresa antes de 12 meses!13 a D] 3% 2% 2% 2%

Reingresa después de 12 meses a DJ] 3% 2% 2% 1%

Total 100% | 100% | 100% | 100%
FUENTE: Elaboracién propia en base a informacion de SENAINFO

Segun el calculo realizado, la cantidad de reingresos a la red de Justicia Juvenil por parte de los
egresados al Sistema de Proteccién es minima, alcanzando valores para el periodo menores al 5%
durante casi todo el periodo evaluado.

En cuanto a los reingresos a Justicia Juvenil de los adolescentes egresados de programas de
Administracién Directa del eje de Proteccion de Derechos, se observan menores porcentajes de no
reingreso que en el cuadro anterior, con una tendencia al alza durante el periodo:

Tabla 8.8 Reingreso a Justicia Juvenil para Egresados de programas de Administracién Directa del
Sistema de Proteccion, Periodo 2007 - 2011

Reingreso a ]ustlcw! ’]uvenll desde 2007 2008 | 2009 | 2010
Proteccion
No reingresa a DJ] 74% 78% 78% 82%
Reingresa antes de 12 meses 13% 12% 14% 15%
Reingresa después de 12 meses 14% 10% 8% 3%
Total 100% | 100% | 100% | 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacion de SENAINFO

Esta diferencia con el resto de los egresados de Proteccion puede explicarse porque a la
Administracién Directa ingresan los casos de mayor nivel de complejidad, siendo comuin que se
trate de menores de 14 afios que han cometido infraccién de ley.

113 Se incluye a todos los egresados de Proteccidon de Derechos que ingresan a Justicia Juvenil en un plazo de hasta 12 meses
desde su egreso.
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Si bien seria del mayor interés para las politicas publicas poder hacer un seguimiento de los casos
desde el inicio del sistema de protecciéon hasta eventualmente su impacto en otros sistemas de
mayor complejidad como es el sistema penal adulto o el sistema judicial de familia, por leyes
vigentes no es posible hacer el seguimiento de los casos entre sistemas.

8.3 PROTECCION DE DERECHOS

8.3.1 Causal de Ingreso

La informacion acerca de las razones de ingreso de los nifios, nifias y adolescentes beneficiarios se
consigna en la variable Causal de Ingresol14. No existe informacidn que caracterice detalladamente
las vulneraciones de derechos que motivaron el ingreso a los proyectos. Se debiera contar con
variables tales como simultaneidad (N2 de derechos vulnerados simultaneamente), cronicidad
(tiempo de ocurrencia de la vulneracion) e intensidad de la vulneracion, y de esa manera se
disponga de una acuciosa situacion inicial de vulneracion de derechos en que ingresa cada nifio al
sistema.

El cuantioso niimero de categorias disponibles y especialmente la falta de especificidad de algunas
de las mas relevantes, dificulta tanto el registro como el analisis agregado a partir de los datos de
Senainfo.

Sin una caracterizacién de las causales de ingreso, no es posible anticipar qué clase de intervencién
o qué nivel de especializacion de ella es requerida por quien ingresa al sistema, ni qué prondstico es
razonable esperar. Es probable que dicha informacion conste en las “carpetas” o fichas de cada caso
pero este tipo de registro esta limitado al formato fisico, y dificulta el analisis de la informacién
sistematizada a nivel agregado, y en consecuencia, la generacidn de conocimiento al respecto.

Se recomienda redefinir las categorias de la variable “Causal de Ingreso” con categorias acotadas,
mutuamente excluyentes e inequivocas, que estén relacionadas, con los derechos vulnerados de
cada caso ingresado. Por otra parte, es relevante consignar en un mddulo aparte la situacién de la
familia, padres o adultos significativos y su nivel de responsabilidad en la vulneracién de derechos,
dada su importancia para el desarrollo del plan de intervencién y una estrategia efectiva para
superar definitivamente la situacion de vulneracién de derechos o de infraccion de ley que motivé
la entrada al sistema.

Las principales causales de ingreso de los nifios, nifias y adolescentes a proyectos del eje de
Proteccion de Derechos se exponen a continuacion:

114 Existe la posibilidad de consignar tres categorias de Causal de Ingreso: 1°, 2° y 3° causal de ingreso. Sélo la primera es de
registro obligatorio. Las variables 2° y 3° presentan una importante cantidad de casos perdidos.
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Tabla 8.9 Distribucion Porcentual de Causales de Ingreso (3 primeras), Eje de Proteccion de Derechos
Periodo 2007 - 2011

Causal de Ingreso 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Victima de negligencia 9% | 10%| 12%| 14%| 15%
Proteccion 9% 9% | 11%| 11%| 10%
Testigo de violencia intrafamiliar 7% 7% 9% 9% | 10%
Inhabilidad de uno o ambos padres 3% 5% 6% 7% 8%
Victima de abuso sexual 7% 7% 7% 8% 7%
Peligro material o moral del nifio 6% 7% 7% 7% 7%

Interaccidn conflictiva con los padres

5% 6% 6% 6% 6%
o adultos a cargo

Otras causas con menos de 5% de
frecuencia

Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

55% | 50%| 41%| 38%| 37%

Las tres principales causales de ingreso del afio 2011 son “Victima de negligencia” con un 15%,
Proteccion y Testigo de Violencia Familiar, ambas con un 10%.

La falta de especificidad de la causal “Victima de Negligencia” y la causal genérica de “Proteccion”,
“Inhabilidad de uno o ambos padres”115, o “Peligro moral o material del nifio” impide obtener
informacion detallada acerca de la variable principal que se debiera medir y que corresponde a
situacion inicial de los Derechos Vulnerados de cada nifio, nifia y adolescente, y por lo tanto, estimar
el tipo de intervenciones o prestaciones que requiere cada beneficiario.

En cuanto a la evolucién interanual, se incrementan fuertemente las causas de Victima de
Negligencia, Testigo de Violencia Intrafamiliar e Inhabilidad de uno o ambos padres. El resto de las
causales se han mantenido relativamente estables durante el periodo.

8.3.2 Tiempo de Permanencia

Los tiempos de permanencia para el Sistema de Proteccién de Derechos fueron calculados para las
principales modalidades que explican el 70% del gasto, estas modalidades corresponden a PIB,
RPM, PRM, PIE, OPD, DAM, FAE. Dada la naturaleza de los proyectos y programas los tiempos de
permanencia entre estos difieren de manera considerable unos de otros.

De acuerdo a la tabla siguiente se aprecia que los tiempos de permanencia muestran estabilidad a
través de los afios, a excepcion de las modalidades PIB y PIE.

115 Esta causal corresponde a una hipétesis de trabajo de los equipos, y no necesariamente a la condicion de inhabilidad
parental decretada por un Tribunal. El punto es que es necesario detallar qué tipo de vulneraciones observadas por el
equipo lo llevaron a formarse esa conviccidn, con el fin de contar con informacién de mejor calidad.
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Tabla 8.10 N2 de Meses de Permanencia promedio de egresados de las modalidades principales, Eje de
Proteccion de Derechos, Periodo 2007 - 2011

Modalidad de ejecuciéon 2007 | 2008 2009 2010 2011
Residencia para Mayores (RPM) 37 36 34 36 36
Familia de Acogida Especializada (FAE) s/i 39 33 39 34
Programa de Reparacion de Maltrato (PRM) 13 13 16 16 16
Programa de Intervencién Breve (PIB) 8 13 16 16 15
Programa de Intervencién Especializada (PIE) 8 10 16 14 14
Oficina de Proteccién de Derechos (OPD) 6 8 8 8 8
Diagnoéstico (DAM) 0,9 0,9 0,9 0,8 0,7

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

Se destacan las altas permanencias en las Residencias para Mayores (RPM) y en los proyectos de
Familia de Acogida Especializada, donde los promedios alcanzan alrededor de 3 afios.

Las modalidades de este eje de ejecucion que son administradas directamente por Sename
presentan los siguientes tiempos promedio en meses para sus egresados:

Tabla 8.11 N2 de Meses de Permanencia promedio de egresados de las modalidades principales,
Eje de Proteccion de Derechos, Periodo 2007 - 2011

Modalidad de ejecucion 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Centro de Transito y Distribucién (CTD) 1,1 1,1 1,6 3,0 2,8

Centro de Transito y Distribucién para 55 5.2 6,0 8,0 8,4
Lactantes y Preescolares (CTL)
FUENTE: Elaboracién propia en base a informacion de SENAINFO

En este caso se observan promedios de permanencia crecientes durante el periodo. La permanencia
de 8 meses en un Centro de Transito y Distribucién para el caso de Lactantes y Preescolares, bajo el
concepto de que se trata de una modalidad de transito, se considera excesivo.

Mas alla de los comentarios acerca de las tendencias que se aprecian en cuanto a los tiempos de
permanencia, es necesario destacar que la evaluacion sobre el desempefio de cada modalidad a
partir de este indicador deberia realizarse contrastando los tiempos de permanencia efectivos con
los recomendados técnicamente. De hecho y como se ha mencionado anteriormente en este
informe, el tiempo de permanencia adecuado o deseable - indicador de un buen desempefio -
dependera de los requerimientos técnicos de cada modalidad y los diagndsticos practicados al nifio
al inicio de la intervencion.

A continuacién se compara el tiempo real de permanencia con los tiempos indicados en las Bases

Técnica de los Programas, construyendo un indicador de Porcentaje de Sobreatenciéon que se
calcula dividiendo el Tiempo Real con el Tiempo sefialado en las Bases Técnicas.
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Tabla 8.12 Porcentaje de Sobreatencion (Tiempo Real versus Bases)

Afio 2011
Permanencia Permanencia | % Sobreatencién
MODALIDAD DE EJECUCION Segun Bases Permanencia
Real P

Técnicas Real / Bases -1
Residencia para Mayores (RPM) 36 18 100%
Familia de Acogida Especializada (FAE) 34 24 42%
Programa de Inte?lg?]ral)cmn Especializada 14 21 330

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

Segun las bases técnicas, la permanencia de los nifios, nifias y adolescentes en las Residencias para
Mayores no deberia superar los 18 meses y segun la informacién de Senainfo, un nifio/a en
promedio permanece el doble de lo indicado en las bases. En cuanto a la Familia de Acogida
Especializada, las bases técnicas indican que la estadia idealmente no debe superar los 24 meses,
sin embargo, en promedio los menores permanecen un 42% mas del tiempo que sefialan las bases
técnicas.

Respecto del Programa de Intervencion Especializada, segin las bases técnicas la estadia de los
nifios, nifias y adolescentes no deberia sobrepasar los 21 meses considerando el andlisis situacional
de los nifios, nifias y adolescentes y elaboracién y ejecucién del plan de intervencién familiar y
comunitaria. Segin lo observado, los promedios de permanencia son inferiores al convenido en las
bases técnicas en un tercio.

8.3.3 Egresos Favorables

El aumento de la proporcién de egresos favorables podria ser considerado como un indicador de
que los proyectos mejoran su desempefio. En la medida que logran egresar mayores proporciones
de beneficiarios por causas relativas al cumplimiento del Plan de Intervencion, y que egresan por
causas “positivas” como por ejemplo, “egreso con familia”, en lugar de hacerlo por abandono o
derivacion a otro proyecto. Por otra parte, ya que la calificacién de “egreso favorable” es realizada
por parte de los equipos de los proyectos, podria suponerse que existen incentivos para que
registren una mayor proporcion de egresos favorables que los efectivos, en la medida en que ello
afecte la evaluacién hecha por Sename.

Por lo tanto, interesa saber no s6lo cuantos egresan, sino qué porcentaje de los egresados lo hacen
favorablemente. Esto en relacion con la hipdtesis de que los egresos favorables podrian tener
menor probabilidad de ser vulnerados nuevamente o de cometer infracciones en el caso de Justicia
Juvenil, y por lo tanto de reingresar a la red SENAME en el futuro.

Los tipos de egresos de los beneficiarios de programas de Protecciéon de Derechos se presentan en
la tabla siguiente:
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Tabla 8.13 N2y % Egresados Favorables Sistema de Protecciéon de Derechos
Periodo 2007 - 2011

Egreso Favorable 59% 58% 60% 61% 63%
Egreso No 41% 42% 40% 39% 37%
Favorable

Total 100% 100% 100% 100% 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

El eje de Proteccidn de Derechos mantiene sus niveles de egresos favorables entre quienes egresan
del conjunto de programas afio a afio, con una tendencia sostenida al alza. No se constata ningin
cambio mayor que pueda asociarse a modificaciones en las definiciones estratégicas de la
institucion o niveles de financiamiento disponibles para cada afo.

Los egresos favorables, pasan de un 59% en 2007 a un 63% el afio 2011. Por las razones ya
expuestas, esta tendencia va en el sentido correcto, aunque es necesario que continte creciendo la
proporcion de egresos favorables en tanto refiere al correcto trabajo técnico de los equipos de los
proyectos ejecutados.

Si se comparan las proporciones de egresos favorables segln el tipo de administraciéon de los

proyectos, se tiene lo siguiente:

Tabla 8.14 N2y % Egresados Favorables Sistema de Proteccion de Derechos segun tipo de
y g 3 p
administracion, Periodo 2007 - 2011

2007 2008 2009 2010 2011
Tipo de Egreso AD OCA | AD OCA | AD OCA | AD OCA | AD OCA
Egreso Favorable 48% | 60% | 49% | 58% | 51%| 61%| 55%| 61%| 56% | 63%
Egreso No Favorable | 52% | 40% | 51% | 42%| 49%| 39% | 45%| 39% | 44%| 37%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

Para todos los afios es claro que los proyectos de Administraciéon Directa presentan menores
proporciones de egresos favorables que los administrados por OCAs. También es posible observar
una tendencia al alza sostenida por parte de los proyectos de Administracion Directa, lo que reduce
la brecha existente entre ambos tipos de administracion. Sin embargo, la razén de mantener un
sistema operado directamente es hacerse cargo de la complejidad de estos nifios de manera tal de
otorgarles la complejidad de la prestacién que requieren para ser reintegrados a su familia o
adultos significativos. En este caso, uno debiese esperar que ambos sistemas lograsen resultados
similares a este nivel. Asunto que como muestran los datos no ocurre.

Los egresos favorables segin las modalidades principales se presentan a continuacidon.
Practicamente la mayoria alcanzan egresos favorables superiores al 60% y llama positivamente la
atencién que las modalidades de Familias de Acogida y de Intervencién Breve tengan egresos
favorables sobre el 80%. Solo en el caso de la modalidad de Diagnostico (DAM) se alcanza poco mas
un 50% de egresos favorables.
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Tabla 8.15 Evolucion del Porcentaje de Egresos Favorables de las Modalidades Principales, Proteccion
de Derechos, Periodo 2007 - 2011

Modalidad 2007 | 2011
Familia de Acogida Especializada (FAE) S/1 81%
Residencia para Mayores de 6 afios (RPM) 66% 72%
Programa de Intervencion Breve (PIB) 54% 81%
Programa de Reparacién de Maltrato (PRM) 69% 84%
Programa de Intervencién Especializada (PIE) 28% 72%
Oficina de Proteccion de Derechos (OPD) 64% 69%
Diagnostico (DAM) 59% 53%
TOTAL SISTEMA DE PROTECCION 59% | 63%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

Como se vio en las tablas anteriores, estas modalidades exhiben porcentajes de egresos favorables
de un orden de magnitud superior que los de proyectos de Administraciéon Directa. Salvo la
modalidad de Diagndstico, se observa que todas las principales modalidades presentan niveles de
egresos favorables mas altos que los del Sistema de Proteccidn en general. De los egresados de las
modalidades FAE, PIB y PRM en 2011, mas del 80% lo hace de manera favorable, lo que es positivo.

Ademas, la mayoria de las modalidades analizadas presentan fuertes alzas de la proporcion de
egresados favorables si se compara el inicio con el fin del periodo, que podrian estar relacionadas
con un mejor desempefio de los equipos de trabajo, asi como del logro de los objetivos planteados
por la intervencién.

No obstante lo anterior, la proporciéon de egresos favorables del total de egresados no es
equivalente a afirmar que ha existido restitucion de los derechos que estaban vulnerados al inicio
de la intervencién, o que se ha logrado la reinsercion social deseada.

Por otra parte, resulta imprescindible incorporar otras variables complementarias al egreso
favorable como es el caso de “Grado de cumplimiento del Plan de Intervencion”, variable para la
cual se debe completar la informacion pues en mas del 35% de los casos no hay informacion
completa para ella.

8.3.4 Reingresos

a) Reingreso de Lactantes y Preescolares

Nombre del Indicador Formulario H:

“Porcentaje de nifios/as que egresan favorablemente de los centros y programas de proteccion que
atienden a lactantes y preescolares que no reingresan en 12 meses, respecto del total de nifios/as
egresados en el periodo t”.

Este indicador es calculado por SENAME con el fin de visibilizar a los menores de 6 afios que

egresan de centros y programas de proteccién que atienden a lactantes y preescolares, y
determinar si la intervencidn efectuada contribuye a que los nifios/as no reingresen a la red.
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Tabla 8.16 Evolucion Porcentaje de No Reingreso a Red SENAME de Egresados Favorables de Centros y
Programas para lactantes y preescolares, Periodo 2007 - 2010

Reingreso 2007 2008 | 2009 | 2010
No Reingresa 26% 28% 31% 39%
Reingreso antes 12 meses 62% 59% 58% 57%
Reingreso entre 12 y 36 meses 12% 13% 11% 4%
TOTAL 100% | 100% | 100% | 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

Para el calculo de estas cifras se incorporaron los proyectos RPP, RPL y CTL, en base a los egresos
de nifios atendidos. El 44% de no reingresos en 2010 en 12 meses (39%+4%) se acerca al 45%
disponible en el formulario H para ese afio.

Si se observa el periodo analizado, se advierte una tendencia hacia al alza de quienes no reingresan
ala Red desde un 26% a un 39%. Se considera positivo este aumento de no reingresos en el tiempo.
No obstante, es necesario sefialar que cerca del 60% de nifios pequefios vuelven a reingresar, con lo
que se ve iniciada desde muy temprano una historia de intervencién psicosocial e
institucionalizacién. Es probable que el trabajo reparatorio con los nifios y nifias atendidos no sea
suficiente para generar cambios en el origen de las vulneraciones sufridas.

Al respecto, se abre la pregunta acerca de la conveniencia de apostar por una intervencion de
mayor nivel de calidad, pertinencia y efectividad para los beneficiarios que se encuentren en la
primera infancia, con el objetivo de detener de raiz la escalada de vulneraciones a lo largo de su
vida y sus consecuencias.

b) Reingreso a Centros de Diagndstico Residencial (CDR) de Egresados de
CDR

Nombre del Indicador Formulario H:

“Porcentaje de nifios, nifias y adolescentes con egresos por causales asociadas a la intervencién que no
reingresan en un periodo de 12 meses a centros CDR de administracién directa en relacion al total de
egresados”

Este indicador busca conocer la proporcién de reingreso de aquellos nifios/as y adolescentes
egresados de Centros de Diagnoéstico Residencial de Administracién Directa al mismo tipo de
programa, tras 12 meses de su egreso. Es necesario recordar que estos centros (actuales CREAD)
atienden poblacién de alto grado de complejidad. Es necesario sefialar que en este caso no
corresponde presentar la informaciéon separada segin tipo de administracion, pues se trata de
proyectos de Administracién Directa.

Tabla 8.17 Porcentaje de No Reingreso a CDR de Egresados de CDR, Periodo 2007 -2010

Reingreso 2007 | 2008 | 2009 | 2010
No Reingresa 75% | 78%| 80%| 82%
Reingreso antes 12 meses 18% | 16% | 14%| 16%
Reingreso entre 12 y 36 meses 7% 6% 6% 2%
Total 100% | 100% | 100% | 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

A lo largo del periodo se ha producido un incremento positivo de quienes no reingresan, desde un
75% a un 82%, lo que se considera favorable.
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No obstante, la magnitud de los reingresos es alta pues alcanza a un 18% en los egresados del 2010.
Es probable que si se consideran otras modalidades para medir el reingreso, esta cifra se eleve. En
este sentido, se recomienda calcular el porcentaje de reingreso de los egresados de centros CDR
incluyendo todas las modalidades ofertadas por SENAME, especialmente las del eje de Justicia
Juvenil ya que en esta modalidad se atienden los nifios inimputables por edad a la ley penal juvenil.
En consecuencia, es de esperar que si el centro no esta preparado para reparar las vulneraciones
sufridas por el nifio este termine siendo atendido en el mediano plazo por las modalidades del eje
de Justicia Juvenil.

c) Reingreso de Egresados de OPDs a Programas de Complejidad

Nombre del Indicador Formulario H:

“Porcentaje de nifio(a)s egresado(a)s en el dmbito de proteccién, de las Oficinas de Proteccion de
Derechos (OPD) ejecutadas por Organismos Colaboradores Acreditados con intervencién exitosa que
no reingresan a programas de complejidad en un periodo de 12 meses”

El indicador tiene por objetivo evaluar el trabajo que realizan los equipos de las Oficinas de
Proteccién de Derechos (OPD) en las atenciones directas de nifios vulnerados en sus derechos. Es
de suma importancia conocer cuantos nifios, nifias y adolescentes que han ingresado para recibir
atenciones en las OPD reingresan a programas de la Red de Proteccion, sin considerar las
derivaciones realizadas desde las OPD’S a otras modalidades de la Red.

Los resultados para este indicador se encuentran en la tabla siguiente. Es necesario sefialar que en
este caso no corresponde presentar la informacién separada seguin tipo de administracién, pues se
trata de proyectos que administran OCAs de acuerdo a la formulacién del indicador. Como
advertencia, el valor del indicador en 2010 segin el Formulario H es de 74% y en los calculos del
presente estudio se llega a un 96%.

Tabla 8.18 Porcentaje de Reingreso de Egresados de OPDs a Programas de Complejidad

Periodo 2007 al 2010
Reingreso 2007 | 2008 | 2009 | 2010
No reingresa 94% | 95% | 95% | 96%
Reingreso antes de 12 meses 2% 2% 3% 4%
Reingreso posterior a 12 meses 4% 3% 2% 0%
Total 100% | 100% | 100% | 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

Es positivo sefialar que una mayoria de quienes egresan de OPD no reingresan a Programas de
Complejidad.

Sin embargo, se recomienda calcular el indicador con respecto a otras modalidades del Sistema de
Proteccidn, ya que cualquier reingreso a la Red implica una nueva vulneracion de derechos que es
importante visibilizar. Esto es especialmente importante bajo el supuesto de que sélo algunas
comunas cuentan con programas de complejidad (proyectos especializados) donde puedan ser
derivados los nifios atendidos por las OPDs.

Por otra parte, se sugiere monitorear qué sucede con los ingresos al Sistema de Justicia Juvenil de

todos los egresados de las OPD, con el fin de obtener mas informacién acerca del desempefio de
este tipo de programas.
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d) Reingreso de Egresados Favorables de Proyectos Especializados al Mismo
Modelo de Atencion

Nombre del Indicador Formulario H:

“Porcentaje de nifios/as y adolescentes que egresan favorablemente de los proyectos de proteccion
especializados ejecutados por OCA que no reingresan en un periodo de 12 meses al mismo modelo de
atencion respecto al total de egresados de estos proyectos”

Este indicador agrupa la totalidad de proyectos especializados en materia de Proteccién y tiene
como objetivo evaluar el nivel de reingreso de los nifios, nifias y adolescentes egresados de estos
proyectos al mismo modelo de atencién. Es necesario sefialar que en este caso no corresponde
presentar la informacién separada segun tipo de administracion, pues se trata de proyectos que
administran OCAs de acuerdo a la formulacién del indicador.

Se puede observar en el cuadro siguiente que la evolucion interanual de los no reingresos para los
programas especializados, tiene un aumento importante en el periodo, subiendo desde un 59% a un
74%. Esta cifra es significativamente superior si se le compara con los otros programas analizados.

Tabla 8.19 Porcentaje de evolucion de No Reingreso de Egresados de Proyectos Especializados en
mismo modelo, Periodo 2007 - 2010

Tipo de reingreso 2007 2008 2009 2010
No reingresa 59% 66% 70% 74%
Reingreso antes de 12 meses 29% 24% 22% 23%
Reingreso posterior a 12 meses 12% 11% 8% 3%
Total 100% 100% 100% 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacion de SENAINFO

El criterio de reingreso a un mismo modelo de atencién puede considerarse reducido. Se sugiere
medirlo con respecto a otros universos de referencia, como el eje de Proteccién de derechos en
general, o la red Sename en su conjunto.

e) Reingresos de Egresados de Programas de Prevencion a la Red SENAME

Nombre del Indicador propuesto del Estudio:
“Porcentaje de nifios, nifias y jévenes que egresan de Programas de Prevencidn y no reingresan en los
12 meses siguientes a su egreso a la red SENAME”.

El objetivo de los Programas de Prevencién Comunitaria es prevenir las vulneraciones de derechos

en nifios, nifias y adolescentes en un territorio determinado, vinculando a nifos, nifias y
adolescentes, sus familias y actores comunitarios clave.

En la tabla siguiente se resume la evolucién de los reingresos de los egresados de este tipo de
programas respecto de la Red SENAME en general.
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Tabla 8.20 Porcentaje de Reingresos de Egresados de Programas de Prevencion a la Red SENAME,
Periodo 2007 - 2010

Reingreso 2007 | 2008 | 2009 | 2010
No reingresa 44% 51% 31% 39%
Reingresa antes de los 12 meses 46% 39% 58% 57%
Reingreso después de los 12 meses 10% 10% 11% 4%
Total 100% | 100% | 100% | 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

Los niveles de reingresos exhibidos son notablemente mas bajos que los de indicadores anteriores,
que median reingresos hacia la misma modalidad de la que se habia realizado el egreso. Esto
refuerza la idea de comparar los indicadores de niveles de reingresos con referencia a distintos
universos.

Ademas, este indicador levanta una sefial de alerta respecto de la efectividad que tiene este
programa de prevencién en el logro de sus objetivos. Ya sea en vincular a los nifos, familias y
actores sociales de la comunidad, o la capacidad que tiene la red social de proteger efectivamente
de una eventual vulneracion de derechos a los nifios riesgosos.

f) Reingresos de egresados de Residencias de Proteccion a la Red SENAME

Nombre del Indicador Propuesto por el Estudio:
“Porcentaje de nifios, nifias y jévenes que egresan de Centros Residenciales de Proteccion y No
Reingresan a la red SENAME”.

Este indicador tiene como objetivo conocer la magnitud de reingreso de los nifios y adolescentes a
la red SENAME por parte de los egresados de Residencias del Sistema de Proteccién de Derechos.
Esto es relevante dado que, segun informaciéon de SENAINFO, los tiempos de permanencia
promedio en Residencias son los mas altos de todas las modalidades de la Red SENAME. Por otra
parte, los nifios atendidos por este tipo de programas constituyen un grupo importante de los
beneficiarios de SENAME.

Se presentan los niveles de reingreso a la Red SENAME de los nifios, nifias y adolescentes que han
egresado de las residencias de Protecciéon durante el periodo 2007 - 2010. Si bien las dos
modalidades de administracion directa del eje de Proteccion de Derechos tienen un componente
residencial, no fueron consideradas en el grupo de modalidades para calcular este indicador.

Tabla 8.21 Porcentaje de reingresos de egresados de Residencias de Proteccion a la Red SENAME
Periodo 2007 - 2010

Reingreso 2007 | 2008 | 2009 | 2010
No Reingresa 54% | 55%| 58%| 63%
Reingreso antes 12 meses 33% | 33%| 32%| 34%
Reingreso posteriora 12 meses | 13% | 12% | 10% 3%
TOTAL 100% | 100% | 100% | 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

Los nifos, nifias y adolescentes egresados de Residencias de Proteccion tienen niveles de no
reingreso que se consideran favorables, dada la complejidad de las vulneraciones que los llevaron a
ser separados de su familia por orden de una medida de Proteccién de un Tribunal. Dado los largos
tiempos de permanencia de los egresados de este tipo de proyectos, cabe preguntarse cuantos de
los egresados han cumplido ya el limite de edad (18 afios) para ingresar a proyectos Sename, y es
por ello que no lo hacen y pasan a formar parte de quienes no reingresan.
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No obstante lo anterior, se considera positivo el aumento de los beneficiarios que no reingresan a la
red tras haber sido egresados de Residencias de Proteccidn, que crece desde un 54% en 2007 a un
63% en el aflo 2010. Por dltimo se aprecia que la mayoria de los reingresos se produce antes de 12
meses del egreso respectivo.

g) Reingresos de Egresados de Programas de Familias de Acogida a la Red
SENAME

Nombre del Indicador Propuesto:
“Porcentaje de nifios, nifias y jovenes que egresan de los Programas de Familias de Acogida y no
reingresan a la red SENAME”

Este indicador fue propuesto pues se considera clave evaluar, el desempefio de los programas de
Familia de Acogida en comparacién a las Residencias, ya que pueden considerarse modalidades
sustitutas. Es necesario sefialar que en este caso no corresponde presentar la informacién separada
segun tipo de administracion, pues se trata de proyectos que administran OCAs de acuerdo a la
formulacién del indicador.

Los resultados obtenidos para el periodo se presentan a continuacién:

Tabla 8.22 Porcentaje de reingresos de egresados de Programas de Familias de Acogida a la Red
SENAME, Periodo 2007 - 2010

Reingresos 2007 | 2008 | 2009 | 2010
67% | 70%| 69% | 75%

No reingresa

229 179 239 219
Reingreso antes de 12 meses % % 3% %

. . 11% | 13% 8% 4%
Reingreso posterior a 12 meses

Total 100% | 100% | 100% | 100%
FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

Se considera positivo que entre 2007 y 2010 haya aumentado de manera sostenida la proporcién
de egresados de Familias de Acogida que no reingresan a la Red, pasando de un 67% a un 75%. A su
vez, ha disminuido el nivel de reingresos totales. Se observa nuevamente que la mayoria de ellos se
produce antes de 12 meses del egreso.

Si se compara las cifras de No Reingresos entre las Familias de Acogida y las Residencias se observa
una diferencia importante donde, para las Residencias, no reingresa el 63% de los egresados, en
cambio en la Familias de Acogida no reingresa un 75% de sus beneficiarios. Es necesario plantear la
pregunta acerca del eventual mejor desempefio en cuanto a eficacia en evitar nuevos ingresos por
vulneraciones posteriores al egreso de las Familias de Acogida en comparacién con las
Residenciales de Proteccidn. Esta situacion de resultados a favor de la Modalidad de Familias de
Acogida también se genera con el indicador de Egresos Favorables donde las Familias de Acogida
llegan aun 81% mientras que las Residencias a un 72% de egresos favorables.

h) Reingresos de Egresados de Programas Ambulatorios de Intervencion a la
Red SENAME

Nombre del Indicador Propuesto en el Estudio:
“Porcentaje de nifios, nifilas y jovenes que egresan de los Programas Ambulatorios de Intervencién y No
Reingresan en la red SENAME”.
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Para el calculo de este indicador se utilizaron las modalidades vinculadas a los programas
ambulatorios de Intervencién, dentro de los que destacan las modalidades Programa de
Intervencién Breve, Programa de Intervencidn Especializada y Programa de Reparacién del
Maltrato. Es necesario sefialar que en este caso no corresponde presentar la informacién separada
segun tipo de administracion, pues se trata de proyectos que administran OCAs de acuerdo a la
formulacién del indicador.

Los resultados para este indicador entre 2007 y 2010 se resumen en la tabla siguiente:

Tabla 8.23 Porcentaje de Reingresos de Egresados de Programas Ambulatorios a la Red SENAME,
Periodo 2007 - 2010

Reingreso 2007 | 2008 | 2009 | 2010
No reingresa 75% | 77% | 78% | 81%
Reingreso antes de 12 15% | 14%| 150% | 17%
meses
Reingreso posteriora 12 10% 9% 7% 30
meses
Total 100% | 100% | 100% | 100%

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

En general, se observan cifras de no reingresos mayores que el del resto de los indicadores
revisados. Estas cifras se consideran como positivas, pues podrian estar haciendo referencia a la
capacidad de contencion de los programas ambulatorios en la escalada de nuevos reingresos
originados por nuevas vulneraciones y/o infracciones de ley.

8.4 INDICADORES JUSTICIA JUVENIL

8.4.1 Causal de ingreso

En el Eje de Justicia Juvenil existe un exceso de categorias para la variable causal de ingreso de
SENAINFO, pues se registra cada infraccién segin una extensa tipificacion. Por lo tanto, se cuentan
111 categorias posibles. Surge la pregunta acerca de la utilidad de este tipo informacidn, pues por
una parte dificulta el registro a los equipos, y por otra, el analisis de la informacion si las categorias
de respuesta no se encuentran agrupadas. En este sentido, se sugiere simplificar las categorias. La
consultora sefala que el Servicio manifesté que habian detectado este problema, y se encuentran
realizando gestiones para lograr la modificacién de algunas variables de Senainfo, y en particular en
este caso.

A continuacidn se resumen las principales causales de ingreso a proyectos de Justicia Juvenil entre
2007 y 2011 para los jovenes vigentes de cada afio:

194



FFOCUS

LL esruoios v consuitorias
Tabla 8.24 Distribucién Porcentual de las Principales Causales de Ingreso, Sistema Justicia Juvenil
Periodo 2007 - 2011

Causal de ingreso 2007 2008 2009 2010 2011
Robo con intimidacién 18% 20% 19% 18% 17%
Robo con violencia 9% 13% 14% 13% 14%
Robo en lugar habitado 5% 10% 11% 11% 11%
Hurto simple 2% 3% 4% 5% 5%
Receptacion 2% 3% 3% 4% 5%
Robo en lugar no habitado 3% 5% 5% 5% 5%
Otras causas 53% 34% 34% 34% 36%
Sin informacién 7% 12% 10% 9% 8%
Total 100% 100% 100% 100% 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

Las tres principales causales de ingreso corresponden a “Robo” en sus categorias con intimidacion,
con violencia y en lugar no habitado. Entre las tres agrupan alrededor del 40% de los ingresos a
proyectos de Justicia Juvenil durante el periodo. Las proporciones para ellos se mantienen estables
entre 2007 y 2011.

Dada la gran cantidad de categorias de respuesta con bajas frecuencias, “Otras causas” concentra
cerca del 40% de los casos y la categoria “Sin informacién” alcanza a un 8%.

Por otra parte, se sugiere que dentro de la informacién necesaria de registrar se incluya alguna
variable que haga referencia al diagnoéstico de la situacién de vulneracion de derechos del joven,
con el fin de contar con informacién agregada que permita apoyar un Plan de Intervencion.

8.4.2 Tiempo de Permanencia

Para el caso de los proyectos de Justicia Juvenil es deseable que el adolescente atendido
permanezca durante todo el tiempo que estipule la sancién dictada por el Tribunal, a diferencia de
proyectos de Proteccién en donde interesa minimizar el tiempo entre el ingreso y el egreso siempre
y cuando se supere la situacién de vulneraciéon de derechos. En este sentido, de acuerdo a lo
sefalado por el Departamento de Justicia Juvenil, la dificultad de este tipo de proyectos radica en
retener a los beneficiarios hasta que completen las medidas y sanciones establecidas.

Las bases técnicas de licitacion de los proyectos establecen tiempo de permanencia esperados para
cada modalidad. En este caso, se trata del tiempo de duracién maximo de las medidas y sanciones

asociadas a cada modalidad.

Para los proyectos de Justicia Juvenil que corresponden a las modalidades que representan el 70%
del gasto de SENAME, se presentan los tiempos de permanencia de los adolescentes atendidos:
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Tabla 8.25 Permanencia promedio de J6venes en Proyectos de Justicia Juvenil, Periodo 2007 - 2011

(N2 de Meses)

Modalidad 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Programa de Libertad Asistida PLA 4 8 8 7
Programa de Salidas Alternativas 4 8 10 12
PSA
Progr:.;\ma de Libertad Asistida 9 10 10 11
Especial PLE
Servicio en Beneficio de la
Comunidad SBC 4 4 4 6

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacion de SENAINFO

El andlisis de los tiempos de permanencia para el Sistema de Justicia Juvenil se realizé a partir del
afio 2008 pues entra en vigencia la ley 20.084, de acuerdo a esto, los tiempos maximos de
cumplimiento de sancién para los adolescentes en programas de libertad asistida y especial no
deben superar los tres afios y para el Servicio en Beneficio de la Comunidad y Reparacion del dafio
un minimo de 30 horas y un maximo de 120, no superando las cuatro horas diarias de servicio. En
todo caso los tiempos de permanencia estaran regidos por lo dictaminado por los jueces.

Para el caso de los proyectos de modalidades administradas directamente por Sename, las
permanencias promedio en meses para sus egresados son las siguientes:

Tabla 8.26 Permanencia promedio de J6venes en Proyectos de Justicia Juvenil segiin tipo de
Administracién, Periodo 2007 - 2011, (N2 de Meses)

Modalidad 2007 | 2008|2009 | 2010 | 2011

Centro de Internacién Provisoria (CIP) 1,4 2,5 2,5 2,6 2,1

Centro de Observacion y Diagndsticos (COD) 0,8 1,6 0,2 0,2 -

Centro de Régimen Cerrado (CRC) 15 3,5 53 6,2 8,2
Centro Semi Cerrado (CSC) 1,2 2,9 3,8 4,0 4,7
Rehabilitacién Conductual Internado (RCI) 40| 21,0 - - -

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

Exceptuando del andlisis a COD y RCI por ser modalidades que no se encuentran vigentes en la
actualidad, es claro que para todas las modalidades ha aumentado el tiempo de permanencia de los
egresados, y entre ellos destaca el caso de los Centros de Régimen Cerrado. De todas maneras, se
trata de permanencias de una magnitud inferior que la de los proyectos que se desarrollan en
medio libre.

8.4.3 Egresos Favorables

Es relevante conocer qué proporcion de los adolescentes egresados de los proyectos de Justicia
Juvenil egresan de manera favorable. Ya que en el Servicio no se disponen de mediciones acerca de
indicadores que den cuenta de la reinsercién social efectiva de los jévenes transcurrido un tiempo
de haber egresado de los programas, el observar el resultado al momento de egreso es un indicador
importante en la medida en que resultados en términos de no reingresos futuros son atribuibles a
los proyectos en la medida que se trate de egresos favorables. También el indicador sobre reingreso
de quienes egresaron favorablemente puede entregar una aproximacién valiosa para medir el
desempefio de un programa.
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La siguiente tabla presenta la distribuciéon de egresos favorables y no favorables del total de
egresados de proyectos de Justicia Juvenil durante el periodo.

Tabla 8.27 N2y Porcentaje Egresos Favorables de nifios y nifias atendidos por programas de Justicia
Juvenil, Periodo 2007 - 2011

Tipo de Egreso 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

Egreso Favorable 58% | 41%| 45% | 47%| 56%
Egreso No favorable 42% | 59% | 55% | 53% | 44%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacion de Senainfo

La proporciéon de egresos favorables exhibe niveles similares en 2007 y 2011 (58% y 56%
respectivamente), teniendo una baja importante en 2008. La caida en 2008 podria estar
relacionada a la entrada en vigencia de los proyectos originados a raiz de la Ley 20.084, que puede
haber generado cambios tanto en los proyectos, equipos y sus objetivos, como en el perfil de los
beneficiarios de Justicia Juvenil.

Con todo, la mantencién de niveles de egresos favorables - aun cuando las atenciones y el nimero
de ninos atendidos por programas de Justicia Juvenil tuvo aumentos importantes durante el
periodo - es un hecho positivo, pues cada vez una proporcién mayor de casos egresan por causas
asociadas a la intervencidn, tienen algin grado de cumplimiento del Plan Individual de Intervencién
o0 egresan por causas favorables. No obstante, es necesario continuar enfatizando la necesidad de
disminuir los egresos por derivacion a otro proyecto, abandono o bien por causas no asociadas a la
intervencion.

Tabla 8.28 N2 y Porcentaje Egresos Favorables de nifios y nifias atendidos por programas de Justicia
Juvenil segin tipo de administracion, Periodo 2007 - 2011

2007 2008 2009 2010 2011
Tipo de Egreso AD OCA | AD OCA | AD OCA | AD OCA | AD 0CA
Egreso Favorable 60% | 57%| 46%| 39% | 42%| 45%| 51%| 51%| 41%]| 61%
Egreso No Favorable | 40% | 43% | 54%| 61%| 58%| 55%| 49%| 49%| 59%| 39%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacion de Senainfo

Como se observa, a lo largo del periodo se invierte el sentido de la relacién entre los proyectos de
AD y los administrados por OCAs, pues se inicia habiendo porcentajes de egresos favorables mas
altos para los proyectos de administracion directa, y se revierte la tendencia en 2009, igualando en
2010 y llegando a superar por 20 puntos los segundos a los primeros. Detrds de estos resultados
siempre subyace la pregunta por el efecto del mayor nivel de complejidad de quienes deben
cumplir sus sanciones en regimenes cerrados en lugar de medio libre. Actualmente el Servicio no
utiliza alguna métrica de la complejidad de sus beneficiarios, y por ello no se cuenta con ese tipo de
informacion para enriquecer los analisis.
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Tabla 8.29 Evolucidén del Porcentaje de Egresos Favorables de las Principales Modalidades, eje Justicia
Juvenil, Periodo 2007 - 2011

Tipo de Administracion Modalidad 2007 2011
Programa Salida Alternativa (PSA) s/i 87%
Organismos Colaboradores | Programa de Libertad Asistida (PLA) 49% 81%
Acreditados Servicio en Beneficio a la Comunidad 47% 72%
Programa Libertad Asistida Especial (PLE) 20% 69%
Centro de Régimen Cerrado (CRC) 22% 54%
Administracion Directa Centro de Internacién Provisoria (CIP) 69% 45%
Centro Semicerrado (CSC) 7% 22%
Total Sistema de Justicia Juvenil 58% 56%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

Los egresos favorables calculados en base a egresos de atenciones muestran diferencias
considerables entre para el afio 2011. Los programas de Salida Alternativa y de Libertad Asistida
presentan egresos favorables superiores al 80%. Los Servicios a la Comunidad y de Libertad
Asistida Especial presentan alrededor del 70%. En general se constata una tendencia al alza de los
egresos favorables durante el periodo.

Los egresos favorables suben considerablemente para los Centros en Régimen Cerrado y Centros de
Internaciéon Provisoria con alrededor del 50%. Por udltimo llama la atencién que el Centro Semi
Cerrado solo alcance un 22% favorable.

8.4.4 Reingresos

a) Egresados de programas SBC segun cumplimiento de reparacion y/o
servicio pactado

Nombre del Indicador Formulario H:
“Porcentaje de adolescentes egresados de SBC, que cumplen efectivamente con la reparacién y/o el
servicio convenido, respecto del total de adolescentes egresados de SBC”.

Este Indicador mide los resultados de los programas de Reparacién del dafio y Servicio en Beneficio
de la Comunidad, observando la proporcién de adolescentes que egresaron con cumplimiento
efectivo de la reparacion y/o servicio pactado. Ya que el Servicio no cuenta con informacién sobre
reinsercidn social efectiva de sus egresados, este indicador es una manera adecuada de medir la
efectividad de estos programas.

Es necesario sefialar que en este caso no corresponde presentar la informacién separada segun tipo

de administracion, pues se trata de proyectos que administran OCAs de acuerdo a la formulacién
del indicador. Para el periodo 2007 - 2011, los resultados son los siguientes:

198




‘FOCUS

LL esruoios v consuitorias
Tabla 8.30 Porcentaje de Egresados de programas SBC segiin cumplimiento de reparacion y/o servicio
pactado, 2007 - 2011

Tipo de egreso 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Egreso con cumplimiento | 46% | 39% | 50% | 51% /| 56%
Egreso sin cumplimiento 54% | 61%| 50%| 49% | 44%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

A lo largo del periodo ha aumentado la proporciéon de egresos con cumplimiento, pasando de un
46% en 2007 a un 56% en 2011. Desde luego, esta tendencia se considera positiva, pues
actualmente puede afirmarse que mas del 50% de los egresados de este tipo de programas al
menos cumplié con lo pactado.

Se sugiere que puede complementarse la informaciéon acerca de la efectividad de este tipo de
programas midiendo el reingreso al Sistema de Justicia Juvenil por parte de los egresados. Ademas,
se podria comparar si los egresados que cumplieron el servicio pactado tienen niveles de reingreso
diferentes al de quienes no lo hicieron, con el fin de chequear si esa distincién - cumplen /no
cumplen - tiene sentido.

b) Reingreso a Centros CRC - CSC de Egresados de los mismos Centros

Nombre del Indicador Formulario H:

“Porcentaje de adolescentes egresados de Centros privativos de libertad de cumplimiento de condena
(CSC-CRC) que no reingresan a la red sancionados de nuevos delitos dentro de los doce meses
siguientes a su egreso”.

Es necesario sefialar que en este caso no corresponde presentar la informacion separada segun tipo
de administracion, pues se trata de proyectos exclusivamente de administracion directa de acuerdo
a la formulacién del indicador.

Ya que el indicador intenta dar cuenta del nivel de reingreso que tiene la poblacién de este tipo de
proyectos - modalidad privativa de libertad -, para el calculo del indicador se asumi6 que quienes
reingresan a Centros CSC - CRC lo hacen por estar sancionado de un delito. Por lo tanto, no es
relevante si el reingreso se debfa a un delito nuevo o no, pues igualmente se trataba de una
infraccion de ley.

Tabla 8.31 Reingreso a Centros CRC - CSC de Egresados de los mismos Centros

Reingreso 2007 2008 2009 2010
No reingresa 42% 43% 43% 43%
Iljleei;]egsreso antes de 12 46% 48% 499% 53%
Otros reingresos 12% 9% 8% 4%
Total 100% 100% 100% 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién de SENAINFO

Segin la informacién disponible, durante el periodo se mantienen constantes los niveles de
reingresos de los egresados de cada afio, en torno al 45%. Esto significa que la mayoria de los
jovenes atendidos vuelve a ingresar.
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Se reitera la necesidad de medir el reingreso de los egresados de este tipo de Centros con respecto a
todo el Sistema de Justicia Juvenil. Si bien es cierto que el ingreso a centros privativos de libertad se
asocia a infracciones de ley de mayor gravedad, no por ello deja de ser relevante el ingreso a otro
tipo de programas que también estan orientados a adolescentes infractores de ley.

c) Reingreso al sistema de Justicia Juvenil de los egresados de programas de
sanciones no privativas de libertad

Nombre del Indicador Formulario H:
“Porcentaje de adolescentes egresados de Programas de sanciones No Privativas de Libertad, que no
reingresan a la red, sancionados de nuevos delitos, dentro de los 12 meses siguientes a su egreso”.

Este indicador fue incluido por SENAME el afio 2012 con el objetivo de ver los resultados
intermedios de los programas de Sanciones no privativas de Libertad. Especificamente busca
conocer la cantidad de adolescentes que no reingresan sancionados por nuevos delitos a centros y
programas de infractores de ley.

Debido a que no se disponia de la informacién sobre los ingresos vinculados a la sancién por
nuevos delitos, este indicador se calculd en términos de reingresos a los programas de medio libre.

Los resultados son los siguientes:

Tabla 8.32 Porcentaje de Reingreso de egresados de Programas de Sanciones No Privativas de
Libertad al Sistema de Justicia Juvenil, Periodo 2007 - 2010

Tipo de reingreso 2007 | 2008 | 2009 | 2010
No reingresa 51% | 44%| 47% | 52%
Reingreso antes de 12 meses 43% | 50% | 48% | 46%
Reingreso posterior a 12 meses 6% 6% 5% 2%
Total 100% | 100% | 100% | 100%

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacion de Senainfo

El porcentaje de no reingreso en 2010 es menor que el presentado por SENAME en el formulario H,
que corresponde a un 58%. La diferencia puede deberse a que el indicador de SENAME considera
s6lo los reingresos motivados por nuevos delitos, los que se agregan a los reingresos causados por
el mismo delito del que se habia egresado. En este sentido, es relevante distinguir entre quienes
reingresan si egresaron favorablemente - y por tanto no tienen sanciones pendientes por un
determinado delito - y aquellos que egresaron son haber cumplido con la sancidn establecida.

Por otra parte, es claro que la mayoria de los reingresos se produce antes de 12 meses desde el
egreso, y por lo tanto, tiene sentido medir el reingreso hasta 12 meses del egreso respectivo.
Nuevamente, se recomienda también observar qué sucede con el reingreso al Sistema de Justicia
Juvenil en general, incluyendo los centros privativos de libertad.
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8.5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.5.1 Conclusiones

e El desempefio del Servicio es medido por un set de indicadores de proceso y resultados
disenados para ello, los cuales se han profundizado en el tiempo. Sin embargo, atn es
posible mejorarlos. Primeramente, hay procesos claves que no se estan midiendo, en
particular la adherencia y asistencia a las principales intervenciones de los nifios atendidos
por los programas del Servicio. Igualmente falta incorporar indicadores de impacto a nivel
de los proyectos. Avanzar en esta ultima materia se requieren cambios en la ley de
subvenciones ya que actualmente los recursos entregados quedan automaticamente
desafectados.

e En la actualidad las variables de SENAINFO no entregan informacién que caracterice
detalladamente las vulneraciones de derechos que motivaron el ingreso a los proyectos. Se
debiera contar con variables tales como simultaneidad (N2 de derechos vulnerados
simultaneamente), cronicidad (tiempo de ocurrencia de la vulneracién) e intensidad de la
vulneraciéon de derecho que afecta al nifio una vez que ingresa a SENAME. De esta manera
se dispondria de una acuciosa situacién inicial de vulneraciéon de derechos a la entrada de
cada nifio al sistema, la que posteriormente debe ser cotejada al momento de su egreso
para evaluar la efectividad de la atencién entregada y el grado de cumplimiento de los
objetivos que tiene el Servicio en la restitucion de derechos vulnerados a los nifos
atendidos por éste dltimo.

e Las variables causal de ingreso y causal de egreso disponibles en SENAINFO, son claves en
el conocimiento diagnoéstico de los beneficiarios y sus condiciones tras la intervencion de
los proyectos. Estas variables presentan problemas para dar cuenta de informacién
sustantiva y sintética acerca de la situacién inicial y final de los nifios, nifias y adolescentes
atendidos. Sin embargo, durante el afio 2012 el servicio ha realizado gestiones para
abordar activamente este asunto.

e Una dimension del desempefio de los programas que actualmente esta subutilizada por
Sename es la proporcién de egresos favorables sobre el total de egresos de una modalidad
determinada. La clasificacién de egresos favorables la realizan los propios proyectos que
atienden a los nifios, nifias y jovenes, hecho que podria presentar un sesgo en mostrar
mejoras del desempefio en este indicador dependiendo de los incentivos que las OCAs
perciban por esta informacion. Un diagndstico estandarizado al egreso que mida las
mismas variables considerados en el ingreso permitiria un mayor grado de objetividad en
la implementacién de este indicador. El complemento de este indicador con el
cumplimiento del Plan de Intervencidn, también colabora a diagnosticar mas precisamente
la situacidn del egreso.

e Los egresos favorables a nivel de toda la institucién Sename alcanza valores cercanos al
60% con un minimo de un 54% en el afio 2008 y su peak en el afio 2011 donde alcanza el
62 % de egresos favorables. En general, el desempefio institucional del indicador de
egresos favorable es considerado positivo, toda vez que la tendencia interanual es al alza.
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Tabla 8.33 Evolucion de la Proporcion de Egresos Favorables (%), Ejes de Ejecucion y Red SENAME
Periodo 2007 - 2011

Egresos Favorables | 2007 |2008| 2009 (2010 2011
Proteccién de 59%| 58%|  60%| 61%| 63%
Derechos
Justicia Juvenil 58% | 41% 45% | 47% 56%
Adopcién 37% | 39% 58% | 54% 54%
Total Sename 59% | 56% 58% | 60% 63%

e Se genera un aumento sostenido en el eje de Proteccién de Derechos donde se crece desde
el 59% a un 63% de egresos favorables. Este eje de atencidn es el que presenta los mejores
resultados institucionales. A su vez, Justicia Juvenil presenta una caida en el afio 2008 a
nivel de un 41%, pero luego remonta sistematicamente hasta alcanzar el 56% en el afio
2011. Los datos de egresos favorables en el Eje de Adopcién tambien presentan un
aumento considerable desde un 37% hasta el 54% en el ultimo periodo.

e El indicador de desempefio de los proyectos mas utilizado por el Servicio es el “No
Reingreso” a la red Sename, a un eje de ejecucion, o un conjunto de modalidades segin sea
la modalidad de origen de cada egreso. Las conclusiones se presentan en el siguiente
cuadro:

Tabla 8.34 Porcentaje de No Reingresos de egresados de programas de Sename, 2007 - 2010

EJE / Modalidad 2007|2008 | 2009 | 2010
JUSTICIA JUVENIL
Programas de Sanciones no Privativas de Libertad** | 51% | 44% | 47% | 52%
Centros de Internacién CRC-CSC* 42% | 43% | 43% | 43%
PROTECCION DE DERECHOS
Oficina de Proteccién de Derechos™**** 94% | 95% | 95% | 96%
Centros de Diagnostico Residencial* 75% | 78% | 80% | 82%
Programas Ambulatorios*** 75% | 77% | 78% | 81%
Familia de Acogida Especializada*** 67% | 70% | 69% | 75%
Programa de Intervencién Especializada* 59% | 66% | 70% | 74%
Residencias de Proteccign*** 54% | 55% | 58% | 63%
Programas de Prevencién*** 44% | 51% | 31% | 39%
Centros de Transito*** 26% | 28% | 31% | 39%
Centros y Residencias Lactantes y pre escolares*** 26% | 28% | 31% | 39%

Fuente: Elaboracion Propia en base a informacion del Servicio Nacional de Menores.
Notas:

*Se analiza reingreso al mismo programa o centro

**Se analiza reingreso al Sistema de Justicia Juvenil

***Se analiza reingreso a la Red SENAME

****Se analiza reingreso a programas de complejidad

e El nivel de no reingresos de los proyectos de Justicia Juvenil es bajo y se encuentra parejo
durante el periodo con niveles entorno al 50% para Sanciones no Privativas de Libertad y
de 43% para centros de internacién de administracion directa. En el caso de Proteccién de
Derechos los resultados son mds alentadores y existe una evolucién favorable hacia el
aumento de los no reingresos para la mayoria de las modalidades. Es relevante notar que
estan calculados con diferentes niveles de referencia. Desde luego, es esperable que
aquellos que se miden con respecto a la Red Sename en general sean mas bajos que
aquellos que lo hacen con referencia a conjuntos de modalidades.

e Latercera variable de resultados analizada es el “Tiempo de Permanencia”. Actualmente no
todas las modalidades de atencién cuentan con una cantidad de tiempo de permanencia
establecida en las bases de licitacién. Se presenta la permanencia promedio en meses
solamente para los egresados de programas de Proteccidon de Derechos. Para el caso de los
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proyectos del eje de Justicia Juvenil, el tiempo de permanencia pertinente depende de las
sentencias dictaminadas por Tribunales, y varia segtiin cada caso.

Tabla 8.35 Tiempo de Permanencia de egresados de programas de Proteccion de Derechos, 2007 -
2010 (Meses)

Principales Modalidades 2007 (2008 | 2009 | 2010 | 2011
Proyecciéon de Derechos - Ocas
Residencia para Mayores (RPM) 37 36 34 36 36
Familia de Acogida Especializada (FAE) S/1 39 33 39 34
Prog. de Reparacién de Maltrato (PRM) 13 13 16 16 16
Prog. de Intervencién Breve (PIB) 8 13 16 16 15
Prog. de Intervencién Especializada 8 10 16 14 14
(PIE)
Oficina de Proteccidn de Derechos (OPD) 6 8 8 8 8
Diagndstico (DAM) 0,9 0,9 0,9 0,8 0,7

Proteccion de Derechos -

Administracion Directa

Centro de Transito y Distribucién (CTD) 1,1 1,1 1,6 3 2,8

Centro de Transito y Distribucién para

Lactantes y Preescolares (CTL) 55 >2 6 8 84
Fuente: Elaboracion Propia en base a informacién del Servicio Nacional de Menores.

e Una fraccion de los nifios egresados superan los tiempos de permanencia definidos por
bases técnicas de cada modalidad, siendo el caso mas grave el de Residencias para Mayores
y Familias de Acogida Especializada, en donde los promedios de permanencia alcanzan los
3 afios. De acuerdo con recomendaciones de UNICEF, una alta permanencia en estos
programas atenta contra el derecho a vivir en familia y por ello es crucial que se
disminuyan los tiempos de institucionalizacién.

e Por otra parte, la similitud entre los tiempos de permanencia de programas especializados
(PIE) versus los de programas de intervencion Breve (PIB) abre preguntas acerca de la
efectividad y focalizacion de éste ultimo, y del nivel de cobertura de programas
especializados. Un bajo nivel de oferta de programas especializados con escasa distribucion
alo largo de las comunas del pais, podria estar relacionado con la necesidad de atencion de
casos de mayor complejidad en programas cuyo disefio y financiamiento estd adecuado a
nifos, nifias y jovenes con problematicas de menor complejidad.

e La comparacion de los resultados obtenidos para dos programas sustitutos
correspondientes a Residencias para mayores a 6 afos y Familias de Acogida Especializada
entrega la evidencia que no hay mayores diferencias en el tiempo de permanecia de los
nifios en dichos programas. Sin embargo, Familias de Acogida presenta mejores Egresos
Favorables, 81% en comparacion al 72% de Residencias. A la vez, los No Reingresos
presentan una mayor proporcién en la modalidad de Familias de Acogida con un 75%,
mientras aquellos que no reingresan en Residencias son un 63%. Estos resultados
sugieren un mejor desempeio para el programa de Familias de Acogida. Se complementa
esta situacién con el hecho de que el ingreso por nifio promedio de una Familia de Acogida
Especializada es inferior en un 25% al de una Residencia para mayores de 6 afios.
($118.000 por nifio mensual versus $157.000).

203



8.5.2

CFOCUS

ESTUDICS Y CONSULTORIAS

Recomendaciones.

La ausencia de un sistema de informacién integrado, entre las bases de datos de Senainfo,
24 horas, el Sistema Informatico de los Tribunales de Familia (SITFA), Ministerio Publico y
Defensoria Penal Publica, Sistema de Informacion de Causas del Poder Judicial,
Gendarmeria, entre otros, impide el aprovechamiento cabal de los datos registrados, asi
como el seguimiento de casos en su trayectoria por distintos sistemas. Disponer de esta
informacion integrada permite también desarrollar investigaciones para fines de politicas
publicas. En consecuencia, se recomienda la necesidad de disefiar un sistema de
informacién que permita articular y empalmar las bases y reducir de esta forma esfuerzos
redundantes. Esta iniciativa debiera implementarse mediante convenios institucionales y
un administrador que cautele la informacién sensible. De acuerdo a lo sefialado por
algunos de estos servicios, esta materia requiere de modificaciones legales que permitan
esta interrelacion de datos.

El andlisis de la variable “Causal de ingreso” muestra que las categorias de esta son
inespecificas, y en esa medida no entregan informacién precisa acerca de la vulneracién de
derechos que motivo el ingreso a la Red Sename. Por otra parte, la gran cantidad de
causales para los ingresos dificulta el analisis, pues existe la limitante que no se encuentran
agrupadas conceptualmente. Se recomienda que la causal de ingreso sea medida a través
de variables separadas: una que indique la categoria legal asociada a la causal del ingreso
(Orden del Tribunal o Administrativa), una segunda que se refiera al tipo de causal
correspondiente creando grupos mutuamente excluyentes, y una tercera que especifique el
tipo de vulneracién de derecho sufrida. Por ultimo, debe incorporarse una variable acerca
del contexto familiar de vulneracion.

En atencién a que la funcién principal del Servicio es la de restituir derechos y reinsertar
socialmente a sus beneficiarios, se recomienda incluir variables referidas a la vulneracion
de derechos y de insercién social, que permitan contrastar la situacién inicial con la del
egreso de cada beneficiario. El conocer cabalmente el nivel de intensidad, cronicidad
(tiempo de permanencia de la vulneracién) y la simultaneidad (N2 de vulneraciones
simultaneas) permite desarrollar un buen plan de intervencion y la estimacién mas precisa
de sus tiempos de intervencion.

Se considera clave la operacionalizacion y objetivizacion de la variable “egresos favorables”
incluyendo la evidencia si se super6 la vulneraciéon de derecho y si se produjo la
reinsercién social, estableciendose como un indicador de desempefio de los proyectos,
pues no so6lo interesa que los nifios, ninas y adolescentes egresen, sino saber en qué
circunstancias lo hacen. Adicionalmente, es necesario que el Servicio cruce la informacién
sobre egresos favorables con los reingresos, de modo de constatar si existen distintos
niveles de reingreso para ambos grupos.

Actualmente no todas las bases de licitacién establecen el tiempo de permanencia de los
beneficiarios en las distintas modalidades de proyecto. Desde luego, la permanencia
deseable debe ser definida técnicamente para cada modalidad de atencidn e idealmente
para cada nifio de acuerdo a su situacion de complejidad en funciéon de diagndsticos
estandarizados. Se considera necesario que la permanencia en el proyecto sea considerada
como una variable de la medicién del desempefio de los programas.

Llama la atencion el alto tiempo de permanencia que alcanzan los nifios, nifias y
adolescentes en los programas de Residencias y Familias de Acogida. Esta situacidon
vulnera el derecho de vivir en familia por lo cual se recomienda el disefio y futura
incorporacion de programas de fortalecimiento familiar que promuevan la reunificacién de
estos niflos institucionalizados con sus familias de origen o extendidas. Claramente hay que
hacer respetar los tiempos de permanencia establecidos por el Sename y que para
residencias es de 1 afio y medio, cuando en la realidad este alcanza a los 3 afios.
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Los programas de Familias de Acogida Especializada presentan mejores resultados que las
Residencias para Mayores de 6 afios en el indicador de Egreso Favorable y en el Reingreso,
no asi en el tiempo de permanencia donde presentan resultados practicamente similares.
Se recomienda privilegiar nuevas plazas para la modalidad de Familias de Acogida en
comparacién a las Residencias, atendiendo al hecho adicional que las primeras presentan
un costo por niflo inferior. Al respecto, se sugiere que la institucién desarrolle o encargue
un estudio que evalte los resultados finales de las modalidades Residencia y Familias de
Acogida a fin de conocer como es el desempefio comparado y el impacto de sus
intervenciones.

Se recomienda revisar el plazo para medir los reingresos considerando periodos de 12, 24
y 36 meses. También se considera necesario evaluar el reingreso de los nifios no tan solo a
la misma modalidad sino también al eje de ejecucidn, y a la red Sename en su globalidad,
con el fin de contabilizar todos los reingresos existentes. Esto bajo el supuesto de que la
mayoria de los reingresos indica una nueva vulneracién de derechos en contra de un nifio,
nifia y adolescente, o una infraccién de ley cometida por un adolescente.

Se recomienda incorporar la evaluacion de procesos claves de la intervencidn, en particular
la adherencia y asistencia de los nifios a las actividades medulares de los proyectos. Para lo
anterior es necesario se defina por parte de SENAME estos procesos claves mediante
validacion de expertos y de forma coordinada con los demas sectores fiscales involucrados.

Es necesario perfeccionar el sistema de evaluacion de impacto utilizando muestras
representativas para las principales modalidades, que monitoreen la situacion de los nifios
una vez egresados de los programas. Se considera que para los nifos egresados de
Proteccion no debiera haber impedimento legal, sin embargo para Justicia Juvenil existen
restricciones normativas para la realizacion de este seguimiento, por lo cual, se
recomienda el estudio legal correspondiente.
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10.1 ANEXO 1: GLOSARIO DE SIGLAS MODALIDADES DE

ATENCION
Sigla | Descripcion Eje de Ejecucion
CAD CENTRO DE ATENCION DIURNA Protecci6on de
Derechos
CDD REHABILITACION PSIQUICA DIURNA Proteccion de
Derechos
CFA FAMILIA DE ACOGIDA COLOCACION FAMILIAR Protecci6on de
Derechos
Clj CENTRO INFANTO JUVENIL Proteccién de
Derechos
CLA CENTRO DE DIAGNOSTICO PARA LACTANTES Proteccién de
Derechos
CMA CENTRO DE DIAGNOSTICO PARA MAYORES Proteccién de
Derechos
COD CENTROS DE OBSERVACION Y DIAGNOSTICOS Proteccion de
Derechos
CPE CENTRO DE DIAGNOSTICO PARA PREESCOLARES Proteccién de
Derechos
CTA CENTRO DE TRANSITO Y DISTRIBUCION Proteccion de
AMBULATORIO Derechos
CTD CENTRO DE TRANSITO Y DISTRIBUCION CON Protecci6on de
RESIDENCIA Derechos
CTL CENTRO DE TRANSITO Y DISTRIBUCION PARA Proteccion de
LACTANTES Y PREESCOLARES Derechos
CUD PROGRAMAS DE CUIDADO DIARIO Protecci6on de
Derechos
DAM | DIAGNOSTICO Proteccion de
Derechos
EMA PROYECTO PARA MADRES ADOLESCENTES Proteccién de
Derechos
FAE PROGRAMA DE FAMILIA DE ACOGIDA ESPECIALIZADA | Proteccién de
Derechos
FAS PROGRAMA DE FAMILIA DE ACOGIDA SIMPLE Protecciéon de
Derechos
FFA PROYECTO DE FORTALECIMIENTO FAMILIAR Proteccién de
Derechos
OPD OFICINA DE PROTECCION DE DERECHOS Protecciéon de
Derechos
OTP OTROS DE PROTECCION Protecci6on de
Derechos
PAD PROGRAMA DE PROTECCION AMBULATORIA CON Proteccion de
DISCAPACIDAD GRAVE O PROFUNDA Derechos
PAS PROGRAMA ESPECIALIZADO PARA AGRESORES Protecci6on de
SEXUALES Derechos
PDR PROGRAMA ESPECIALIZADO EN DROGAS Proteccion de
Derechos
PEC PROGRAMA ESPECIALIZADO EN NINOS DE LA CALLE Protecci6on de

208




FFOCUS

ESTUDICS Y CONSULTORIAS

Derechos

PED PROYECTO ESPECIALIZADO EN DROGAS Proteccion de
Derechos

PEE PROGRAMA EXPLOTACION SEXUAL Proteccién de
Derechos

PEI PROGRAMA ESPECIALIZADO INIMPUTABLES Proteccion de
Derechos

PEM PROYECTO ESPECIALIZADO REPARACION MALTRATO Proteccién de
Derechos

PET PROGRAMA ESPECIALIZADO EN TRABAJO INFANTIL Proteccion de
Derechos

PIB PROGRAMA DE INTERVENCION BREVE Protecci6on de
Derechos

PIE PROGRAMA DE INTERVENCION ESPECIALIZADA Proteccion de
Derechos

PIE PROGRAMA DE INTERVENCION ESPECIALIZADA (PIE Protecci6on de
COORDINADO) Derechos

PIF PROGRAMA INTERVENCION PREVENTIVA FAMILIAR Proteccion de
Derechos

PPC PROGRAMA PREVENCION COMUNITARIA Protecci6on de
Derechos

PRF PROGRAMA DE FORTALECIMIENTO FAMILIAR Proteccién de
Derechos

PR] PROGRAMA DE REPRESENTACION JURIDICA PARA Proteccién de
NINOS, NINAS Y ADOLESCENTES VICTIMA DE DELITOS | Derechos

PRM PROGRAMA ESPECIALIZADO EN MALTRATO Proteccién de
Derechos

RDD RESIDENCIA DE PROTECCION PARA NINOS/AS CON Proteccion de
DISCAPACIDAD MENTAL DISCRETA O MODERADA Derechos

RDF RESIDENCIA DE PROTECCION PARA NINOS/AS CON Proteccién de
DISCAPACIDAD FISICA O SENSORIAL Derechos

RDG RESIDENCIA DE PROTECCION PARA NINOS/AS CON Proteccion de
DISCAPACIDAD MENTAL GRAVE O PROFUNDA Derechos

REC RESIDENCIA ESPECIALIZADA PARA NINOS/AS EN Protecci6on de
SITUACION CALLE Derechos

RED RESIDENCIA ESPECIALIZADA PARA NINOS/AS CON Proteccion de
DROGADICCION Derechos

REE RESIDENCIA ESPECIALIZADA PARA NINOS/AS EN Protecci6on de
EXPLOTACION SEXUAL Derechos

REM RESIDENCIA PROTECCION PARA MAYORES CON Proteccion de
PROGRAMA Derechos

REN RESIDENCIA ESPECIALIZADA Protecci6on de
Derechos

REP RESIDENCIA ESPECIALIZADA PARA NINOS/AS Protecci6on de
INIMPUTABLES Derechos

RMA | RESIDENCIA PROTECCION PARA MADRES Proteccion de
ADOLESCENTES CON PROGRAMA Derechos

RPA RESIDENCIA DE PROTECCION PARA MADRES Proteccién de
ADOLESCENTES Derechos

RPL RESIDENCIA DE PROTECCION PARA LACTANTES Proteccion de
Derechos

RPM RESIDENCIA DE PROTECCION PARA MAYORES Proteccién de
Derechos
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RPP RESIDENCIA DE PROTECCION PARA PREESCOLARES Proteccion de
Derechos

RPR RESIDENCIA DE PROTECCION PARA LACTANTES HIJOS | Proteccién de
DE MADRES INTERNAS EN RECINTOS PENITENCIARIOS | Derechos

RPT RESIDENCIA DE PROTECCION PARA HIJOS/AS DE Proteccién de
MADRES EN COMUNIDAD TERAPEUTICA Derechos

RSP RESIDENCIAS ESPECIALIZADAS CON PROGRAMA Proteccién de

Derechos

ASG PROGRA DE APOYO PSICO-SOCIAL PARA Justicia Juvenil
ADOLESCENTES PRIVADOS DE LIBERTAD

ASR PROGRAMA DE APOYO PSICOSOCIAL Y REINSERCION Justicia Juvenil
ESCOLAR PARA ADOLESCENTES PRIVADOS DE
LIBERTAD

CIP CENTRO DE INTERNACION PROVISORIA Justicia Juvenil

CRC CENTRO DE INTERNACION EN REGIMEN CERRADO Justicia Juvenil

CSC CENTRO SEMICERRADO Justicia Juvenil

GEN SECCIONES DE MENORES DE GENCHI Justicia Juvenil

MCA | MEDIDA CAUTELAR AMBULATORIA Justicia Juvenil

PDI PROGRAMA INTERVENCION ADOLESCENTES Justicia Juvenil
INFRACTORES DE LEY PENAL CONSUMIDORES DE
DROGA

PIA REHABILITACION CONDUCTUAL DIURNA Justicia Juvenil

PLA PROGRAMA DE LIBERTAD ASISTIDA Justicia Juvenil

PLE PROGRAMA DE LIBERTAD ASISTIDA ESPECIAL Justicia Juvenil

PMI PROGRAMA DE MEDIACION Y SERVICIOS A LA Justicia Juvenil
COMUNIDAD

PSA PROGRAMA DE SALIDAS ALTERNATIVAS Justicia Juvenil

RCI REHABILITACION CONDUCTUAL INTERNADO Justicia Juvenil

SBC SERVICIOS EN BENEFICIO DE LA COMUNIDAD Y Justicia Juvenil
REPARACION DEL DANO

ASS ATENCION FAMILIA DE ORIGEN EN CONFLICTO CON Adopcién
MATERNIDAD O PATERNIDAD ACTUAL O FUTURA

EIF EVALUACION IDONEIDAD PARA REGULARIZAR Adopcién
FILIACION DE NINOS/AS

PAG PROGRAMA DE ADOPCION GLOBAL Adopcién

PRI PROGRAMA INTERVENCION Y PREPARACION PARA LA | Adopcién
INTEGRACION DE NINOS EN FAMILIA ALTERNATIVA

PRI PROGRAMA REPARACION ABANDONO PARA LA Adopcién
INTEGRACION DE NINOS EN FAMILIA ALTERNATIVA

RPF RESIDENCIA DE PROTECCION PARA NINO/A QUE ESTA | Adopcién

POR NACER CON PROGENITORA CONFLICTO
MATERNIDAD
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10.2 ANEXO 2: LISTA DE ENTREVISTADOS

Entrevistas Realizadas

Durante el desarrollo del presente estudio, se realizaron numerosas entrevistas con informantes
claves y miembros de diferentes servicios publicos y privados.

A continuacién se presenta la lista con el nombre, la entidad y el cargo de las personas
entrevistadas para dar sustento a la mayor parte de los diagnésticos y posteriores andlisis
realizados para esta Evaluacion.

En algunos casos fue realizada mas de una entrevista con los personeros aca mencionados.

SERVICIO NACIONAL DE MENORES
Nombre Cargo / Departamento
1 | Manuel Guzman Coordinador Departamento Justicia Juvenil
2 | Magdalena Lioi Profesional Departamento Proteccidn de Derechos
3 |José Barrera Jefe Unidad de Planificacion y Estudios
4 |Juan Venegas Coordinador Departamento Justicia Juvenil
5 [Pauladela Cerda Directora Regional Metropolitana
6 | Mauricio Tapia Jefe Departamento de Personas
7 | Ana Caceres Profesional Departamento Proteccién de Derechos
8 | Cecilia Salinas Profesional Departamento Justicia Juvenil
9 |Marco Navarro Director (S) Regional Rancagua
10 | Angélica Marin Jefa Departamento Proteccién de Derechos
11 | Maria Alejandra Carvallo | Jefa Departamento Administracién y Finanzas
12 | Claudio Munoz Profesional Departamento Adopcién
13 | Carla Leal Coordinadora Unidad de Justicia Juvenil
14 | Raquel Morales Jefa Departamento Adopcién
15 | Raul Cornejo Jefe Departamento de Auditoria
16 | Maria Yanella Chavez Jefa Unidad de Infraestructura
17 | José Miguel Gonzalez Jefe Departamento Planificacion y Control de Gestidon
Coordinador Regional Unidad de Justicia Juvenil
18 | Rubén Toledo Valparaiso
19 | Alexis Astudillo Jefe de Subdepto. (S) de Supervisién Nacional SENAME
20 | Catherine Rios Jefe de Departamento de Justicia Juvenil
MINISTERIO DE JUSTICIA
Nombre Cargo / Departamento
1 | Pedro Pacheco Jefe Departamento Menores Ministerio de Justicia
2 | Sebastian Valenzuela Jefe Area de Defensa Social Ministerio de Justicia
MINISTERIO DE DESARROLLO SOCIAL
Nombre Cargo / Departamento
1 |Blanquita Honorato Asesora Gabinete Ministerial en MIDEPLAN

Entrevistas No Realizadas

Con la contraparte DPRES se encontraba concertada una entrevista para el dia 8 de Junio, a Sereli
Pardo, Jefa Subdepartamento Defensa Nacional y Justicia, del Departamento de Administraciéon
Presupuestaria de la Subdireccién de Presupuestos. La entrevista fue cancelada y debia ser
reagendada para el mes de Junio, lo que no pudo ser concretado.
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10.3 ANEXO 3: PAUTA DE ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD

1. En términos generales ;Cudl es su opinion respecto de la estructura organizacional (distribucion
de funciones) de su departamento? ;Dicha estructura, favorece el cumplimiento de los objetivos y
productos estratégicos del servicio? ;Cuales son a su juicio, las areas o procesos mas criticos? ;Se
han visto enfrentados a algtin tipo de cambio en la estructura del departamento?

2. De acuerdo al Mapa de Procesos, ;podria describir como se genera el disefio de la oferta
programatica? (indagar en qué consiste el disefio, construcciéon de orientaciones técnicas y
administrativas, si se revisan modelos de intervenciéon de otras experiencias nacionales o
internacionales, que tanto se investiga).

3. Seguin sus conocimientos, ;como describiria la oferta programatica disponible actualmente? ;Es
suficiente? ;Responde a las necesidades de los usuarios? (en términos de cobertura, de atenciones
especializadas) ;cuales son a su juicio las modalidades mas indispensables dentro del eje, aquellas
que han funcionado bien y las que les falta por perfeccionar?

4. ;Es suficiente el presupuesto anual que ustedes disponen para desarrollar la oferta
programatica? ;Existen brechas importantes entre lo que se gasta y lo que se deberia gastar? ;Es
suficiente el presupuesto asignado para prestar una atencién de calidad?

5. De acuerdo a los mecanismos de financiamiento, ;son las subvenciones entregadas por SENAME
el sistema mas apropiado? ;Existe algiin tipo de propuesta para perfeccionar esta modalidad
(incentivos)? ;Cudles son los criterios para la asignacién de financiamiento a lineas, para focalizar?
;Quién hace estas asignaciones? ;Siguen algun tipo de modelo internacional?

6. ;La cantidad y capacidades de OCAs existentes en la actualidad, cubren la oferta programatica
propuesta por SENAME? (indagar en la cantidad de OCAs por region, por modalidad del proyecto).
(Coémo se distribuyen las OCAs a nivel nacional? ;Seguin tu opinién existe algun grado de
concentracion de los proyectos ejecutados por las OCAs? ;Qué tanta competencia hay entre las
0OCAs al momento de licitar, se observan diferencias por tipo de programa, o por regién? Diria que
ha habido alguna evolucién en la industria? ;Mayor oferta, diversidad de servicios, aumento de
calidad?

7. Segun el mapa de procesos, ;podria describir los procesos de supervision y seguimiento a los
proyectos y programas? (indagar en los tipos de acciones y responsabilidades a nivel central y
regional; ver si existen diferentes evaluaciones para OCAs y Centros de Administracién Directa).
(En qué consiste tal retroalimentacidn? ;en caso de que existan OCAs que tiene un mal desempefio,
cual o cudles son los pasos formales que se llevan a cabo para esta situacién? (indagar bajo qué
circunstancias SENAME cierra un proyecto).

8. ;Qué tanto afecta/cual es el impacto, a la calidad de la implementacién, la supervision y
seguimiento de los programas y proyectos? (indagar si los mecanismos de supervisiéon permiten
evaluar lo que realmente se licito, si los convenios permiten controlar esa calidad minima).

9. ¢Nos podria describir como es el proceso de evaluaciéon de los proyectos, una vez que estos han
finalizado? ;Qué tan importante es esta evaluaciéon? (indagar en la importancia para evaluar la
pertinencia de la modalidad; el desempefio de la OCA en cuanto a la calidad de la atencién prestada,
la cobertura).

10.- Acerca de la formulacion de los indicadores, nos podrias decir ;Quiénes son los encargados de
formularlos? ;Se formulan a nivel central? ;Qué tipo de indicadores existen? ;Tienes comentarios
acerca de la pertenencia? (descripcion de los tipos de indicadores).
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11.- En tu opinidn, ;cudles son los indicadores clave para medir el desempefio general del Servicio?
.Y los especificos del area en donde te desempenas?

12.- Segun su percepcion, ;cual o cuales son los principales logros o avances que Ud. identifica en
materia del eje de ejecucion en este ultimo tiempo? (indagar en los cambios que han producido las
promulgaciones de las leyes 20.032 y 20.084, en los tipos de logro, por ejemplo a nivel de
programas, modalidades, cobertura, impacto, en la politica publica, cultural).
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10.4 ANEXO 4: TRABAJO DE CAMPO PARA EL LEVANTAMIENTO
DE COSTOS Y METODOLOGIA DE CALCULO DEL COSTO
EFECTIVO

10.4.1 Descripcion de gestiones realizadas.

En el marco del presente estudio se comprometié realizar una metodologia para el calculo del costo

por nifo atendido. En este marco se realizaron las siguientes gestiones para la obtencién de datos.

En el siguiente cuadro se resumen las acciones realizadas para esta etapa.

Tabla 1 Hitos en Levantamiento de Costos

Fecha Hito Descripcion
Reunion inicial
19-mar | de presentacion Reunidn en el Sename para explicar la metodologia a utilizar.
estudio
En esta ocasién se envi6 a la contraparte un listado de necesidades de
informacioén a ser provista por el Servicio evaluado y por otros
Solicitud de servicios pertenecientes al circuito judicial con fechas para su entrega,
20-mar | informacidn al las cuales estaban comprendidas hasta el dia 05 de abril del presente
Servicio afio. A su vez se envid una propuesta de carta para la solicitud de
colaboracion por parte de los Organismos Colaboradores para obtener
informacioén financiera de sus proyectos
Reunién de - PR
dinacié En esta reunion con la contraparte del Sename, se plante¢ el listado de
coordinacion . . . A
23-mar ., informacion ya entregado previamente a la contraparte técnica con sus
para obtencién )
. ., plazos correspondientes
de informacion
28 Inicio disefio de Reunién de inicio de disefio de encuesta auto aplicada para
-mar ‘s . . . . ‘s
solucién web levantamiento de costos con reglas de consistencia de informacién.
Inicio de pretest Se realiz6 un Pretest en los siguientes proyectos de SENAME: FAE
29-mar encuesta de Helen Keller, RPM Aldea Buen Camino, RPM CORESAM Conchali. Este
costos pre-test concluyd el dia 3 de abril del presente afio.
Reunién con Jefe DAF (S) y Jefe de Subdepto. Supervisiones, para
definir la informacion disponible y revisar el instrumento para el
Reunién para levantamiento de costos de proyectos. Se defini6 que el servicio no
12-ab obtencion de tiene las subvenciones pagadas separadas por centro de costo o
-apr . . . ‘s . s g
rendiciones de | modalidad de atencidn y que disponen de una rendiciéon declarada por
ingresos y gastos | los Organismos Colaboradores que finalmente serd la informacion que
entregaran, al igual que la metodologia utilizada por MIDEPLAN para la
estimacion de los costos del Servicio.
, El Servicio envi6 la contabilidad por centro de costos que disponia.
Envio por parte - . . . - :
del Servicio de | Esta contabilidad s6lo explica la ejecucién presupuestaria de los
el Servicio de la
13-abr . Centros de Administracién Directa y las Direcciones Regionales. No
contabilidad por . .
incluye el gasto de personal, el gasto de subvenciones y el gasto de
centro de costos . .
inversiones.
Réplica respecto . . . . .
. ., La informacion enviada era un documento de trabajo preliminar, lo que
de informacion ) . e e e .
13-abr es confirmado por el Servicio. Este tltimo indic6 posteriormente que

entregada de
MIDEPLAN

no tienen el informe final y la seccién metodolégica utilizada.
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El Jefe de Servicio envid a cada OCA una solicitud de participacién en el
estudio, donde solicita confirmar la voluntad de participar, la

13-abr | participacién por definicién de un responsable Uinico y datos de contacto (correo
parte del jefe de | electrdnico, teléfono) para poder responder la encuesta auto aplicada.
Servicio a OCAs No se envi6 copias inicialmente a FOCUS.
Recepcion de
_p_ Esta informacion es la declaracion de los centros de sus ingresos y
rendiciones de
gastos de acuerdo a SENAINFO.
16-abr | proyectos 2011
Presentacién de
26-abr metodologia a Presentacién de metodologia a aplicar, principales supuestos y
Sectorialistas metodologias de sustitucion de informacion.
DIPRES
Presentacion de Presentacion de metodologia a aplicar, principales supuestos y
27-abr metodologia a metodologias de sustituciéon de informacién para sus observaciones y
SENAME / DAF perfeccionamientos
Definicion de
lineas que
Envio de reporte con esta necesidad estratificado por eje de ejecucién
27-abr | ejecutanel 70% P pore) ) y
total.
del gasto en
subvenciones
Envio de copia de i . .,
cartas para OCAs SENAME en esa fecha envia estos documentos para la mejor gestion
11-may p, por parte de FOCUS para obtener confirmaciones de OCA’s con més de
con mas de 10
5 proyectos.
proyectos
A esta fecha debiese haber estado terminado el proceso de
confirmacién de encuestados e iniciarse el trabajo de campo. Sin
. L, embargo, a esa fecha la cantidad de confirmaciones era menor al 50%
Coordinacion . .y .
., de los proyectos posibles, por lo que se realizé esta reunioén para
16-may para obtencién . .
de informacién obtener apoyo por parte del Servicio en dependencias de DIPRES. El
servicio comprometi6 confirmar a las OCAs con mas de 5 proyectos y
enviar copia de las cartas enviados a ese grupo para apoyar el trabajo
de la consultora.
Sistema de Se realiz6 previamente pruebas al sistema para chequear el
i funcionamiento de sus operaciones. Por peticion de la contraparte se
23-may encuestaje o -
, pospone el despacho de invitaciones a los participantes hasta
terminado i .
confirmacioén de la contraparte.
Se inici6 el levantamiento enviando correo a todos los delegados de las
Inicio de 0OCAs. La consultora prest6 asesoria a todas las OCAs que tuviesen mas
31-may | levantamiento de | de diez proyectos a su cargo. Se comunican dos plazos para el llenado
datos por parte de las OCAs. Viernes 15 de julio. Y posteriormente miércoles
20 de julio.
Envio de
rérroga para
15-jul p g. p Se informa de la prérroga hasta el Miércoles 20 de julio.
levantamiento de
datos
Cierre . .
) . Cierre del sistema, se cuenta con 428 Proyectos de proyectos
20-jul | levantamiento de

datos

declarados terminados.

FUENTE: Elaboracién propia
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En una primera etapa se construyd un listado de proyectos existentes durante los cuatro afios a
evaluar del Servicio Nacional de Menores, esto es durante los anos 2007 a 2010. Inicialmente el
Servicio no contaba con una base de datos entregable de oferta programatica. Por esta razon,
inicialmente se tuvo que ocupar los registros publicamente disponibles entre los que se encontraba
la oferta programatica del SENAME vigente para el afio 2012, la cual se encuentra disponible en
formato PDF en su sitio web. Luego, para el registro inicial se procedié a transcribir este documento
de manera tal de generar el listado de proyectos a consultar a los Organismos Colaboradores
Acreditados.

De este primer registro de oferta programatica 2012, se identificaron 1.240 proyectos ejecutados
por OCAs, con cédigo de proyecto, cantidad de plazas, regidon, modalidad de atencién y Organismo
Colaborador dependiente entre otras variables.

Por otra parte, se solicité como se sefiala en la Cuadro anterior, la informacioén financiera de todos
los proyectos rendidos durante el afio 2011. Esta informacién se asumié como valida y se agregé
como informacién base para la consulta a los proyectos.

La metodologia, como ha sido sefialado, consulta a cada Organismo Colaborador Acreditado por
cada uno de los proyectos donde se dispone de su registro. Es decir, la consulta realizada se efectua
por los proyectos ejecutados en 2012 que tienen rendiciéon en 2011.

Otro hito relevante en este marco, fue la solicitud de participacién por parte del Director del
Servicio evaluado a los Organismos Colaboradores Acreditados. Esta materia fue realizada por el
Servicio y la Consultora procedié a confirmar a los Organismos con mas de 5 proyectos
telefonicamente. Lamentablemente para los objetivos del estudio, los tiempos de respuesta por
parte de los Organismos Colaboradores fue mayor a lo planificado y propuesto por la consultora. Es
asi como finalmente el proceso de levantamiento de costos tuvo que iniciarse un mes y medio
después de lo planificado. Finalmente, fue posible contar con la confirmacién de voluntad para
participar de parte de 133 Organismos Colaboradores Acreditados que representan a 729
proyectos de los 1.240 posibles.

En otro contexto, el sistema fue pre-testeado e implementado de forma satisfactoria. Fijando las
siguientes reglas generales a los Organismos Colaboradores para su declaracion:

1. Los proyectos no pueden tener ingresos o gastos menores a lo declarado a SENAME, lo cual
esta incluido de forma previa en las encuestas.

2. Soélo pueden ser declarados las consultas en valores numéricos. Es decir, cuando no existen
recursos se debe colocar un 0.

3. Se debe declarar el tipo de propiedad sobre el inmueble utilizado, si es que este implica
flujo de caja o no. En caso que implique flujo de caja, indicar el valor de ese flujo y en el caso
que no, indicar las caracteristicas del inmueble para su valorizacion.

4. Se solicita confirmacién explicita adicional (ventana de consulta) cuando las diferencias
entre ingresos y gastos monetarios son mayores al 10%.

Ademas el sistema envia una invitaciéon personal a los encargados asignados por el Organismo
Colaborador, con el nombre de usuario, clave, formas de contacto con el equipo de soporte e
hipervinculos al sitio donde se encuentran las encuestas.

Por otra parte, durante el periodo de encuestaje, algunos Organismos Colaboradores Acreditados
indican que los datos provistos en la encuesta no responden exactamente a la realidad.
Porcentualmente un 6% de los proyectos declarados fueron rectificados por correo electrénico.
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10.4.2 Metodologia de Calculo

La presente seccidn se refiere a la metodologia de calculo utilizada para el andlisis de costos
efectivos de los proyectos de la red SENAME. Para esto, se presentan a continuacion los criterios
aplicados para la determinacion de los costos en cada una de las fuentes de informacién disponibles
para el analisis, asi como la metodologia de calculo de cada uno de los costos correspondientes por
nifio efectivo.

10.4.3 Criterios Aplicados para la Determinacion de los Costos

b) Fuentes de Informacién
El estudio utiliz6 la rendiciéon de ingresos y egresos del Servicio Nacional de Menores y la
declaracion de la encuesta auto aplicada entregada por los Organismos Colaboradores Acreditados.

a. Registros Presupuestarios del Servicio Nacional de Menores
Como fuente de informacion se utilizo el registro presupuestario del Servicio Nacional de Menores
del afio 2011. Este dato supone un marco de gasto minimo posible de declarar por parte del
Organismo Colaborador o el proyecto respecto a las grandes familias de partidas de gastos, es decir,
gastos en remuneraciones y gastos en bienes y servicios de consumo.

En Proyectos en que se observaron diferencias significativas a nivel de ingresos y gastos, se solicitd
la confirmacién de los antecedentes a la contraparte correspondiente en cada proyecto u OCA.
Luego de la confirmaciéon o modificacién de los antecedentes, los datos obtenidos entraban en
proceso de validaciéon automatica por sistema.

Durante el proceso de validacion se chequearon los siguientes puntos:

1. Consistencia entre ingresos y gastos reportados, a lo cual ante diferencias de mas del 10%
se solicitd confirmacion explicita.

2. Los proyectos no pueden tener ingresos o gastos menores a lo declarado a SENAME, lo cual
estd incluido de forma previa en las encuestas.

3. Soélo pueden ser declarados las consultas en valores numéricos. Es decir, cuando no existen
recursos se debia colocar un 0.

4. Se debe declarar el tipo de propiedad sobre el inmueble utilizado, si es que este implica
flujo de caja o no. En caso que implique flujo de caja, indicar el valor de ese flujo y en el caso
que no, indicar las caracteristicas del inmueble para su valorizacidon.

b. Subvenciones del Servicio Nacional de Menores
A su vez, Estudios y Consultorias FOCUS tuvo a su disposicion los datos de subvenciones para los
establecimientos de la muestra previamente a las visitas a los proyectos. No obstante a cada
Organismo Colaborador se le consulté por los ingresos obtenidos, los datos declarados por
concepto de subvenciones fueron cotejados con la cifra entregada por SENAME.

Aunque se esperaban una completa desagregacion de los ingresos percibidos, en algunos Proyectos
los Organismos Colaboradores tenian sistemas rudimentarios para el control financiero, es por ello
que finalmente se aceptd la imputacion de partidas de subvenciones SENAME y otras subvenciones
estatales.

c. Planilla de Donaciones del aiio 2011
Tanto los Organismos Colaboradores como los equipos al interior de los proyectos fueron
consultados por las donaciones recibidas por sus proyectos durante el afio 2010. Si bien las
donaciones monetarias mayores son en general consignadas en los estados financieros existentes
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en cada uno de los centros, las donaciones en bienes y servicios no son indicadas en el nivel de
registro contable.

El objetivo de contar con esta informacién tiene que ver con que las donaciones podrian permitir
sustituir gasto monetario, permitiendo focalizar los recursos en actividades mas productivas con el
consiguiente aumento de los recursos disponibles totales, logrando entregar una mejor calidad de
servicio global a los usuarios.

Es por ello que la Ficha de Costos conté con un mddulo especifico para este fin, que identifica de
forma exhaustiva los aportes recibidos. Los items posibles de pesquisar son las horas de
voluntariado y la cantidad de alimentos y vestuarios no contabilizados. El fin de este cuadro es
poder complementar la informacién de costos obtenida, pues la valorizacién de estos aportes
refleja el costo alternativo del Estado y del mercado para replicar la cantidad de bienes o servicios
recibidos a través de donaciones.

c) Matriz de Precios

Para que las donaciones declaradas en la planilla de donaciones puedan ser incluidas en los calculos
del costo de prestacion por nifio atendido, se debe poder transformar estas donaciones en valores
monetarios. Para este fin, y para el caso de los bienes y servicios de consumo, se opt6 por construir
matrices de precio que reflejaran el promedio de una serie de cotizaciones de una canasta de bienes
pertenecientes a la categoria, para convertir en aportes monetarios los aportes obtenidos via
donaciones.

De esta forma, para todos los bienes se buscé cotizaciones de compras similares realizadas por el
Estado, mediante el sistema de compras publicas Mercado Publico en las regiones Metropolitana,
Biobio y de Valparaiso para las categorias examinadas. Para cada categoria se buscé armar una
canasta de bienes, tener al menos tres cotizaciones para sus componentes y dividir finalmente por
el peso total para obtener un precio por Kkilo. Para el caso de los alimentos finalmente se optd por
un precio de $1.000 por Kilo, y para el vestuario $500 por prenda.

Para el caso de las horas de voluntariado, se utiliz6 los valores promedio para estas labores segtn el
estudio “Caracterizaciéon de Residencias y Familias de Acogida del Servicio Nacional de Menores”
encargado por MIDEPLAN, que realiza un estudio exhaustivo de los recursos humanos de

residencias. De estos valores podemos deducir que el valor promedio de una hora médica es de
$7.000 por hora, para profesionales de $4.000 por hora, y para no profesional de $1.500 por hora.

10.4.4 Metodologia de Calculo de Costo Efectivo

d) Gasto de Remuneraciones por Nifio Mensual.

El célculo se realiz6 en base a la informacién ajustada de la declaracién realizada por los
Organismos Colaboradores en sus ingresos mas las donaciones de horas de voluntariado.

A su vez, las donaciones de tiempo de trabajo identificadas en la planilla de donaciones tenian,
entre otras caracteristicas, la clasificacion si eran realizadas por personas profesionales o no

profesionales. Las donaciones fueron agregadas a los costos operacionales del proyecto.

e) Gasto de Operacion no recursos humanos por Nifio Mensual
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El gasto de operacion o bienes y servicios de consumo, se calcul6 utilizando la informacion
declarada por la contabilidad de los proyectos y las donaciones valorizadas, de acuerdo a lo
sefialado en las partidas referidas a este tipo de gastos.

f) Calculo del Gasto Operacional por Nifio Mensual.

Finalmente, para los efectos de este estudio el gasto operacional del proyecto analizado esta
compuesto por el gasto de remuneraciones y el gasto en operacién no recursos humanos. En caso
que la diferencia entre costos e ingresos monetarios fuese mayor al 10% se solicitaba revisién de
los antecedentes por parte de la contraparte electrénicamente.

g) Valor del Metro Cuadrado del Terreno y de la Construccion

Para el valor del metro cuadrado de terreno se obtuvo un levantamiento de datos desde los
Organismos Colaboradores, ya que ellos tienen mayor informacién acerca de la realidad de los
terrenos. En los Proyectos que no existia informacion, o se indic6 valores mayores a 4 UF/mts2, se
opté por contrastar estos valores con valores de mercado obtenidos del informe de ventas de
terreno del “Boletin de mercado de suelo del gran Santiago, Pablo Trivelli y Cia. Ltda.” obteniendo,
de esta forma, un valor para terrenos urbanos para proyectos ubicados en zonas comparables.

En este sentido, fue aceptado como correcto los valores hasta entre +/-50% del valor de mercado
del informe de venta de terreno, que especifica un valor por metro cuadrado de UF 2,5. En caso de
diferencias mayores, se optd por ajustar a la banda mas cercana.

Para el valor del metro cuadrado construido se asimil6 al valor de construcciéon de establecimientos
educacionales, el cual asciende a UF 20/mts2. Este valor se obtiene de una muestra nacional de 178
establecimientos educacionales.

Se eliminaron todos aquellos Proyectos donde el valor de terreno o infraestructura superase los
MM$1.000, lo anterior porque es posible que la institucién esté imputando un edificio mucho
mayor a la necesidad especifica de cualquier proyecto, en general probables sedes centrales o de
proyectos relacionados mayores dedicados mayoritariamente a otras tareas. Por esta via se elimina
a 17 proyectos de los 387 proyectos disponibles.

h) Calculo del Costo de Capital por Nifio Mensual.

Para el célculo del costo de capital se pondero los stocks de metros cuadrados por los valores de
mercado correspondientes. Este monto es el valor de mercado del proyecto investigado. Este
criterio supone que toda la estructura tiene un valor constante en el tiempo similar al costo de la
inversion. En otras palabras, supone que se realizan constantemente los gastos correspondientes de
mantencién y reparacién que permiten se mantenga su valor en el tiempo. Lo anterior es
cuestionable, sin embargo, es la mejor alternativa posible de aplicar con los datos disponibles. Lo
ideal habria sido distinguir las estructuras indispensables al proyecto y eliminar las demas
estructuras y ajustar de acuerdo a la mantencion real realizada a la infraestructura, es decir, un
costo de depreciacion.

El ejercicio de costo de capital busca identificar entonces el costo alternativo que representa esa
cantidad de recursos invertidos en activos fijos como si estuvieran invertidos en activos financieros
de similar riesgo. Consultadas las instituciones financieras acerca del financiamiento para este tipo
de infraestructura, sefialan que una tasa adecuada es del 8% nominal anual. Es asi como finalmente
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el costo capital es la resultante del valor de mercado asignable al nivel por la tasa de interés
identificada anteriormente.

Finalmente, este costo de capital se divide por 12 y por la cantidad de nifios atendidos efectivos, con
lo cual se obtiene el costo de capital por nifio mensual.

i) Calculo del Costo Total por Nifio Mensual.

Este costo es la suma de los costos operacionales, que incluyen los gastos monetarios y los gastos
con donaciones reales valorizados por nifio mensual y el costo de capital mensual por nifio.

10.4.5 Otros ajustes a la base de datos.

De los datos disponibles hay dos ajustes que se deben hacer manualmente para obtener los datos
finales para el calculo de valores.

» Se eliminan los Proyectos que no tienen datos de dias atendidos para los nifios durante el
afio 2011 de acuerdo a SENAINFO. En estos casos no se cuenta con la informacién de los
nifios efectivamente atendidos sino so6lo los convenidos. En estas condiciones se opta por
eliminar los casos para contar con informacién comparable, esto implica la eliminacién de
17 casos del andlisis.

» Se corrigen los datos que evidentemente son en miles o millones de pesos. Para esta
consideracion cuando existen mas de 5 digitos se corrige a millones de pesos. Por esta
correccion se modifican 8 casos.

» La consultora opta por revertir la correccién por zona que se realiza a las subvenciones
SENAME. Esto es relevante para calcular el promedio de ingresos y gastos ya que los gastos
en regiones donde se aplica el criterio no deberia aumentar o disminuir la calidad de las
prestaciones entregadas, sino solo corregir para ajustarse a los precios presentes en esos
lugares. Como cada region tiene una diversidad de zonas de acuerdo al reglamento de la ley
de subvenciones, se ha optado por corregir de acuerdo al factor de zona de las capitales
regionales, que es donde hay mayor cantidad de oferta. El siguiente cuadro muestras las
correcciones realizadas.

> Se supone que las diferencias entre gasto e ingreso después de la revision realizada, son
aportes patrimoniales de las OCA. Es decir, recursos que provienen de ahorros previos de
los OCA, o de proyectos no relacionados. Es decir, son aportes desde el patrimonio de la
institucion para cubrir eventuales déficit.
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Regién Capital Regional Zona Sename | Correccion
Arica-Parinacota Arica C 28%
Tarapaca Iquique C 28%
Antofagasta Antofagasta C 28%
Atacama Copiap6 B 14%
Coquimbo La Serena B 14%
Valparaiso Valparaiso A 0%
Lib. B. O'higgins Rancagua A 0%
Maule Talca A 0%
Biobio Concepcion B 14%
Araucania Temuco B 14%
Los Rios Valdivia B 14%
Los Lagos Puerto Montt B 14%
Gral. C. Ibafiez del Campo Coyhaique E 84%
Magallanes Punta Arenas D 56%
Metropolitana Santiago A 0%

Fuente: Decreto N°841, Ministerio de Justicia

10.4.6 Calculo de la cantidad de niiios efectivos

Para este calculo se procedié a contar la cantidad de nifios que fueron atendidos por el centro
consultado durante el afio 2011 de acuerdo a la informacion de la base SENAINFO entregada por el
Servicio. La base de datos entregada por el Servicio fue de atenciones realizadas a los nifios entre
los afios 2007 y 2011. En este periodo se busco a los nifios atendidos durante el afio 2011 para la
némina de proyectos correctamente ingresados y se buscé a todos los nifios que hubiesen recibido
atenciones durante ese periodo.

Para todos esos nifios se calculé la cantidad de dias que fueron atendidos por el Servicio. Para estos
efectos se supuso que todo nifio identificado en SENAINFO esta siendo atendido en el centro y tiene
una asistencia permanente al programa.

La suma de esa cantidad de dias se divide por 365, que es la cantidad de dias por afio y se tiene la
ocupacion del proyecto para el periodo evaluado. Ahora este factor calculado no refleja el uso real
de las plazas disponibles, ya que es un factor que refleja la cantidad de nifios atendidos, por lo que
para ser comparable con la cantidad de plazas ofertadas efectivamente atendidas, debe ser
multiplicado por la cantidad total de nifios atendidos durante el periodo de evaluacién. Luego esa es
la cantidad de nifios efectivamente atendidos durante el periodo de anilisis.

Ahora este criterio no es correcto para todos los proyectos. Por una parte, tenemos la linea de
proyectos Diagnéstico que no se paga por nifio atendido, sino por atencion realizada. Para una
correcta revision de estos casos se deberia calcular las atenciones efectivas entregadas.
Lamentablemente SENAINFO registra un tUnico cédigo por nifio atendido, no por atenciones
realizadas, y en este caso los datos disponibles no reflejan la cantidad de atenciones que recibe cada
nifio, ni el momento en que se realiza como para poder calcular su costo. Finalmente, la base de
datos entregada por el Servicio no identifica la cantidad de intervenciones realizadas a cada nifio
sino so6lo las fechas en que el nifio estaba siendo atendido por SENAME en la modalidad DAM. Dicho
esto, es que para este ejercicio se trabajara con la cantidad de atenciones pactadas y con proyectos
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que se hayan realizado durante el afio 2010 y 2012, de manera de garantizar que tengan
continuidad durante los 12 meses del afio 2011.

Por otra parte, tenemos que los proyectos de OPD se pagan por poblacién convenida, es decir, no
depende de la cantidad de nifios atendidos el pago que ellos reciben. Ademas, en los registros
disponibles, ellos so6lo registran las atenciones de proteccién realizadas, no las relacionadas a
tematicas de promocion y prevencidn. Por esta razon, para estas modalidades de atencion se opta
por utilizar como indicador de nifios efectivamente atendidos el factor de poblacién pactada para
aquellos casos que tienen vigencia desde 2010 hasta 2012, para garantizar que tienen continuidad
durante todo el 2011.

Por otra parte, y tal como se ha indicado anteriormente en la seccién de analisis de resultados, los
nifios atendidos de acuerdo a los registros entregados por SENAME que identifican 679.995
atenciones realizadas indican fecha de egreso para 620.468 atenciones. En este caso se hace el
supuesto que la diferencia de casos se encuentra actualmente con atencion vigente.

10.4.7 Resultados de Niiio Efectivo y su comparacion con convenidos.

A continuacién se presentan los resultados del calculo de nifio efectivo de acuerdo a los registros
entregados por el Servicio de SENAINFO. Como se explico anteriormente, el presente ejercicio
utilizo informacion de declaraciones realizadas por los organismos colaboradores en base a
informacién 2011. Por lo tanto, se reviso y disefio formulas para el calculo de la cantidad de dias
efectivos, contando la cantidad de dias en que cada nifio que tuviese un ingreso anterior a 2011 o
durante ese afio y un egreso posterior a 2011 o durante ese afio a estado presente durante el 2011
para cada uno de los proyectos evaluados, luego se divide ese total de dias por 365 y se multiplica
por la cantidad de nifios que han sido atendidos durante el afio, obteniendo asi la cantidad de nifios
atendidos.

Al hacer ese ejercicio se obtienen resultados de nifios efectivos de magnitudes bajas en
comparacién a lo necesario para obtener valores de ingresos via subvenciones para los proyectos,
por nifio, dentro de las bandas posibles de obtener a través de la ley de subvenciones. Por esta
razon, se ha optado por utilizar el valor de nifios convenidos, asumiendo que estos han asistido el
100% del tiempo. Se ha solicitado sin embargo nuevamente las bases de datos a SENAME por si
existiera algun error en la base de datos entregada, la cual hasta la entrega del presente informe no
ha sido entregada por el Servicio.

En las siguientes Cuadros se puede ver el comparado entre los nifios convenidos y los nifios
efectivos calculados a nivel de eje de ejecucion, temdtica y modalidad que ejecuta el 70% del gasto
del Servicio.

Tabla 3 Niiios Convenidos y Niiios Efectivos calculados para el afio 2011, por eje de ejecucion

Nifio Nifio N2
Eje de Ejecucion | Convenido | Efectivo Proyectos
ADOPCION 28 4 1
JUSTICIA JUVENIL 51 56 98
PRODE 256 38 254
Total general 199 43 353

Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla 4 Niiios Convenidos y Niiios Efectivos calculados para el afio 2011, por Tematica
Nifio Nifo Ne
Tematica Convenido | Efectivo | Proyectos

ADOPCION 28 4 1
PE 28 4 1
JUSTICIA JUVENIL 51 56 98
PL 49 59 45

RI 52 53 53

PRODE 256 38 254

CD 29 17 4

DI 72 29 20

FA 83 42 18

FF 80 37 1

PD 3621 121 14

PE 50 34 63

PP 83 51 64

PR 101 34 8

RS 32 15 62

Total general 199 43 353

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 5 Nifios Convenidos y Nifios Efectivos calculados para el afio 2011, por Modalidad

Modalidad
de Atencion
(70% del Nifio Nifio N2
gasto) Convenido | Efectivo Proyectos
JUSTICIA
JUVENIL 67 65 41
PLE 71 77 25
PSA 60 47 16
PRODE 312 41 198
DAM 72 29 20
FAE 104 56 12
OPD 3621 121 14
PIB 75 46 58
PIE 49 35 26
PRM 63 41 22
RPM 32 13 46
Total
general 270 45 239

Fuente: Elaboracién Propia
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10.5 ANEXO 5: MANUAL FICHA DE COSTOS

EFOCUS

ESTUDIOS Y COMSULTORIAS

ESTUDIO

"EVALUACION COMPREHENSIVA DEL GASTO DEL
SERVICIO NACIONAL DE MENORES"

MANUAL DE INSTRUCCIONES

FICHA DE COSTOS PROYECTOS

Abril 2012

224



FFOCLS

L L ESTUDIOS Y CONSULTORIAS

INSTRUCCIONES PARA EL LLENADO DE LA FICHA
1. INGRESO

Una vez que haga click sobre el enlace aparecerd en su pantalla lo siguiente:

Usted ha sido designado(a) por su institucidn para pardicipar en el estudio "Costos de Provectos SENAME".

El ohjetivo del estudio es |a estimacion del costo real de atencidn por nifio para cada provecto ejecutado por las OCAs. Esto, con el
praposito de conocer si existen diferencias entre |a subvencion Sename v 1os costos del proyecta.

Agradecemos muy sinceramente su padicipacion w le solicitamos gue conteste 1o mas fidedighamente posible, a nombre de su
institucidn, el presente cuestionario, dentro de un plazo maximao de 15 dias, contados desde la fecha de envio.

FPara acceder a la base de datos que albergara sus respuestas, por favor ingrese a continuacion su direccion correo electrdnico y la
contrasefia gue le hemos enviado.

Login
LS

m Passward:l

Correo electrénica:l

Log In

Luego de leer la introduccién complete los dos cuadros en blanco con su e-mail y la
contrasefia que le fue enviada a su e-mail y haga click sobre “Log in”.

Atencion: El plazo para responder la encuesta es 15 dias después de recibido el
cddigo de acceso a su e-mail.

2. LISTA DE PROYECTOS

Una vez que haga click en “Log in” aparecera en su pantalla lo siguiente:

Némina de Proyectos cuya encuesta se encuestra alln en proceso de respuesta

provectos que aparecen en la lista.
gque haya completado dicha encuesta, la lista se

Su institucion le ha designado para dar respuesta 8 1as encuentas correspondientes
Far favor seleccione el proyecto cuya encuesta desea responder primero. Lina
reducird a los provectos aln sin respuesta.

For favor proceda consecutivamente hasta responder todas las encuestas.
Si por alguna razon debe interrumpic su trabajopresione el botdn
respuestas gue Ud. haya respondida hasta ese minuta.
Podra continuar respondiendo posteriormente haciendo doble cli
sesion anterior apareceran en los casilleros respectivos.

Cerrar Sesidn

Haciendo click aca se abrira una lista de los proyectos que desarrolla su Institucion.

Para proceder a responder las encuestas (una por cada proyecto) debe hacer click sobre se
alguno de los proyectos y automaticamente accedera a la encuesta correspondiente a ese
proyecto. Como rellenar esta encuesta se describe en el punto 3.
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Lo importante es que una vez completada la informacién Ud. volvera a esta pantalla donde
iran quedando los proyectos que aun no ha respondido. Proceda consecutivamente hasta
responderlos todos.

Si debe interrumpir la encuesta al final de esta hay el siguiente recuadro:

e 0l

Guardar Datos Yolver a Lista Ayuda Online Cerrar Sesidn Validar Encuesta
de Encuesta  de Proyectos ¥ enviar
si esta correcto

Haga click sobre la opcidn “Guardar datos encuesta” y luego “Cerrar sesidon”. Una vez que
vuelva a ingresar, haga click sobre el proyecto correspondiente y la informaciéon que haya
ingresado estara en los cuadros respectivos.

3. ENCUESTA

La planilla estd dividida en 5 secciones en donde se registra informacién oficial
previamente completada y espacios en blanco que Ud. debera ingresar. A continuacion, se
detalla el procedimiento para completar los datos faltantes.

3.1. Ingresos
La primera seccion comprende dar cuenta de los Ingresos que tuvo el proyecto el afio

2011, tanto los entregados por SENAME como los provenientes de fuentes distintas a
SENAME. La vista de la seccion es la siguiente:

1. Ingresos del Proyecto 1010103 PEE - ESCI OPCION durante el afio 2011

A continuacidn se presentan las cifras oficiales de Ingresos, declarados en los Informes de Rendicion de Cuentas por su institucion al SENAME v acurnulado anual

MNormbre del proyecto: 1010103 PEE - ESCI OPCION Afio: 2011
1.1. Ingresos declarados a SENAME

1.1.1. Ingresos (aportes) entregados por SEMAME (uM$): 9220
1.1.2. Ingregos (aportes) de donaciones (M 000
1.1.3 Otros Ingresos (aportes) distintos de SEMNAME y Donaciones (MME): 010
1.1 TOTAL DE INGRESOS DECLARADOS AL SENAME (MM$) {1.1.1+ 1.1.2 + 1.1.3): 9230

Todos los casilleros con fondo de color naranja corresponden & informacion oficial de ingresos v gastos registrada en SERAME v gue no puede ser modificada mediante esta
encuesta El objetiva de mostrarsela es que usted tome en cuenta estos valores al contestar las preguntas gue siguen a continuacian

En tasn que a su juicio existan disprepancias significativas entre la informacidn del SENAME y sus propias cifras, deberd proceder comn sigue:

- Erwiar un e-mail infarmativo a costoproyecto@focus cl

- Ponerse en contacto directamente con SENAME si desea que |3 informacidn sea rectificada.

1.2. Ingresos no declarados a SENAME (MM$):

Solo si ha recibido recursos adicionales a los declarados segdn cuadro anterior, por favor sefiales cuales ofros recursos MONETARIOS logrd reunir su Institucidn para este proyecto
durante 2011. 5i no obtuvo aportes adicionales de algln tipo, por favor anote cero (0). Esto es valido para toda la encuesta, la gque contiene mecanismaos de validacion para ser
aprobada, que ohliga a que usted complete todos los campos de color celeste.

1.2.1 Aportes MONETARIOS provenientes de Municipios m
1.2.2 Apores MOMETARIOS provenientes del Ministetio de Educacidn 0,00
1.2.3 Aportes MONETARIOS provenientes del Ministetio de Salud. 0nn
1.2.4 Aportes MONETARIOS ESTATALES provenientes de fuentes plblicas distintas. 0on
1.2.5 Donaciones MONETARIAS provenientes de privados (socios, empresas, fundaciones y otras privadas) 0,00
1.2. TOTAL DE INGRESOS ADICIONALES A LOS DECLARADOS AL SEMAME (1.2.1+ 1.2.2 + 1.2.3 + 1.2.4 + 1.2.5) 000
1.3. TOTAL DE INGRESOS RECIBIDOS POR SU PROYECTO DURANTE 2011 ={1.1 + 1.2) 9230

En la primera parte (1.1) se muestran en amarillo las cifras declaradas a SENAME de
subvencién, donaciones e ingresos distintos de SENAME y donaciones para su proyecto el
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afio 2011. Estas cifras vienen completadas con anterioridad; Ud. s6lo debe revisar los
datos y tenerlos en cuenta para contestar las siguientes preguntas.

En la segunda parte (1.2) se le pregunta por los ingresos no declarados a SENAME que
recibe el proyecto. Ud. debe, en el caso que corresponda, completar los cuadros celestes
con los montos correspondientes. Los cuadros verdes corresponden a totales y se
autocompletan, no son modificables.

Los montos deben ser ingresados en millones aproximados hacia arriba con un decimal.
Ej: $1.457.940=15

3.2. Gastos
La segunda secciéon comprende dar cuenta de los Gastos que tuvo el proyecto el afio 2011,

tanto los declarados a SENAME como los no declarados a SENAME. La vista de la seccién es
la siguiente:

2. Gastos del Proyecto 1010103 PEE - ESCI OPCION durante el afio 2011

Acontinuacion se presentan las cifras oficiales del Informe de Redicion de Cuentas informado por su institucion a SEMNAME con el detalle de su rendicion de gastos acumulada para
el afio 2011

2.1. Gastos rendidos a SENAME {(MM$) :

2.1.1 Gastos Personal. &7 .90
2.1.2 Gastos de Operacidn. 27 .90
2.1.3 Gasto Inversion. 2150
2.1. TOTAL GASTOS RENDIDOS PARA EL AHO 2011 (2.1.1+2.1.2 + 2.1.3) 107 30
2.2, GASTO RECHAZADO O DEVOLUCION SANCIONADO POR SENAME PARA EL 2011 070

2.3 Gastos adicionales del Proyecto gue no fueron rendidos al Sename(MM$):
Por favor declare cudl fueron los gastos MOMETARIOS adicionales gue no fuston declarados en el "Informe de Rendicidn de Cuentas” para este proyecto durante 2011,

731 Gastos Personal 0,00
2.2.2 Gasto de Operacidn 0oo
2.3.3 Gastos de Invarsion 0,00
2.3. TOTAL GASTOS ADICIONALES DEL PROYECTO QUE NO FUERON RENDIDOS EL 2011 (2.3.1+2.3.2+2.3.3) 0,00
2.4. TOTAL DE GASTOS RENDIDOS, GASTOS RECHAZADOS O ADICIONALES Y GASTOS NO RENDIDOS POR SU PROYECTO DURANTE 2011 = (2.1- 2.2 + 2.3) 108,00

La primera parte (2.1) y (2.2) son los Gastos rendidos a SENAME, tanto en Personal,
Operacidn e inversidn y los gastos rechazados que el proyecto tuvo el 2011. Los montos se
encuentran en los cuadros amarillos y verde y vienen completadas con la informacion que
tiene SENAME, no son modificables.

En la segunda parte (2.3) se deben completar los gastos que no fueron rendidos a SENAME
rellenando los cuadros celestes. Los cuadros verdes corresponden a totales y se
autocompletan, no son modificables.

Los montos deben ser ingresados en millones aproximados hacia arriba con un decimal.
Ej: $1.457.940=1,5

3.3. Diferencia Ingresos-Gastos

En la tercera seccién se encontrara el siguiente cuadro:
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3. Diferencia entre Ingresos y Gastos del Proyecto 1010103 PEE - ESCI OPCION durante el afio 2011

Para su revisian, validacion ¥ comodidad, a continuacion se presentan las diferencias que presenta este proyecto a nivel de ingresos y gastos durante 2011. Si encuentra diferencias
significativas respecto de sus registros, le agradecemos revisar los datos ingresados anteriormente.

3.1 DIFERENCIA ENTRE INGRESOS ¥ GASTOS DECLARADOS A SENAME Y DEVOLUCIONES =

1.1 Ingresos Declarados a Senarne - 2.1 Gastos Rendidos a Senarne + 2.2 Gastos Rechazados o Devoluciones (Wi 123
3.2 DIFERENCIA ENTRE INGRESOS Y GASTOS NO DECLARADOS A SENAME = 0,0
1.2 Ingresos Mo Rendidos a Sename - 2.2 Gastos Mo Rendidos a Senarme (Mh$) A
3.3 DIFERENCIA TOTAL ENTRE INGRESOS Y GASTOS + DEWOLUCIONES = 143
C1+C2 (MME) >

En este se mostraran las diferencias entre Ingresos y Gastos declarados a SENAME y no
declarados a SENAME. Los montos se autocompletan con la informaciéon que usted rellené
en las dos secciones anteriores y no son modificables. Ud. no debe ingresar nada, solo
verificar si estas diferencias se acercan a los registros que Ud. lleva. Si estas diferencias se
alejan mucho de sus registros, por favor vuelva a revisar la informacién ingresada en las
secciones anteriores.

3.3. Donaciones

En la cuarta seccién Ud. debe registrar las donaciones recibidas durante el 2011, como
voluntariado, vestuario, alimentos u otros. La vista de la seccién es la siguiente:

4. Denaciohes en especies y servicios para el Proyecto 1010103 PEE - ESCI OPCION durante el afio 2011

For favor indigue i el proyecto recibe donaciones en servicios o en especies, Por favar cologue en la celda correspondients 1as donaciones significativas percibidas.

Tipo de donacidn Lnidad Cantidad
4.1|[Horas de Voluntariado Medico f Pgiguistrico)|Horas anuales 000
4.2|[Horas de Voluntariado profesional Horas anuales 000
4.3||Haras de Voluntariado no profesional Horas anuales 0nn
4.4|[vestuario y calzado Nimero de Prendas 000
4.&(|alimentos Kilos 0,00

En esta debe completar la cantidad total recibida durante el afio y el valor unitario

aproximado de esa donacién (que pueden ser horas de trabajo, kilos de comida o prendas
de vestir, entre otros).

A continuacién se detallan cada uno de los aportes mencionados en el cuadro y los
ejemplos para rellenarlos:

- Horas de Voluntariado Médico/Psiquiatrico: Contabilizar todas las horas de
médicos donadas durante el 2011, incluyendo médicos, psicélogos, psiquiatras,
dentistas, entre otros profesionales de la salud.

Ejemplo:
Si un psicologo trabaja como voluntario todos los sdbados en la mafiana (4 horas),
serian 208 horas donadas (4 horas x 52 semanas del afno).

- Horas de Voluntariado Profesional: Contabilizar todas las horas de
profesionales donadas durante el afio 2011.
Ejemplo:
Si un agrénomo realiza un taller de huerta un domingo de cada mes durante 3
horas, serian 36 horas donadas (3 horas x 12 meses del afio).
Si un arquitecto realizé obras de manera gratuita, para lo cual destiné tres dias
completos, serian 24 horas (8 horas x 3 dias).
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- Horas de Voluntariado no Profesional: Contabilizar todas las horas de no
profesionales donadas durante el 2011.
Ejemplo:
Si tres jévenes escolares participaron como monitores para un paseo a
Fantasilandia (durante 6 horas), entonces serian 18 horas donadas (6 horas cada
uno, o sea, 6x3).

Noétese que se deben incorporar todas las horas donadas durante el 2011, no sélo
los voluntarios permanentes. Para esto, es recomendable empezar recordando a los
voluntarios permanentes y continuar recordando fechas importantes del afio (Afio
nuevo, Pascua de Resurreccion, Vacaciones de invierno, Fiestas Patrias, Navidad) y
las personas que participaron en estas actividades de manera voluntaria.

Del mismo modo, se debe considerar todo el tiempo que la persona destiné para la
realizaciéon de la actividad. Por ejemplo, si una persona organizé una fiesta de
Navidad, hay que considerar la duracién del evento, mas el tiempo que se destiné en
planificar la fiesta y comprar las cosas. Si fueron tres personas, habria que
multiplicar esas horas por 3 y clasificar en horas médicas, profesionales, o no
profesionales.

- Vestuario y Calzado: Contabilizar todas las prendas de vestuario y calzado
donadas durante el 2011.
Ejemplo: Si una empresa don6 30 pares de zapatos de colegio, y otra empresa doné

30 chaquetas, serian 60 prendas.

Si hubiesen sido bolsas grandes de ropa y no se sabe con exactitud cuantas prendas
eran, se puede hacer un estimado, por ejemplo, pensar en 50 prendas de ropa por
bolsa.

- Alimentos: Contabilizar todos los alimentos donados durante el 2011, en kilos.

Ejemplos:
a) Empresa dono 60 kilos de arroz.

b) Un particular dond 20 cajas de huevitos de chocolate en época de Pascua (si
eran cajas de 150 gramos aprox. serian: 150 x 203000 gramos, o sea, 3 kilos).

b) Una empresa don6é una comida de Navidad para 30 personas (si todas las
personas quedaron satisfechas se estima que son 300 gramos por persona,

entonces: 300 x 30= 9000 gramos, o sea 9 kilos).

3.5. Infraestructura
En la quinta seccion debe completar la informacién relativa a la infraestructura del

proyecto.

La vista de la seccidn es la siguiente:
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5. Infraestructura para el Proyecto durante el afic

Por favor indigue si su Institucidn es arrendataria o propietaria del edificio que ocupa el provecto.

51 Arrendado, pago de dividendo u otra modalidad que represente gasto 527 Fropin, comadato, o préstamn gratuito, u otro madalidad que

5.1.1. Indigue |a cifra anual gue paga por arriendo o dividendo (MME) . Si en el edificio opera oo noimpligue gastn

mas de un proyecto, anote |a fraccion correspondiente . 5.2.1 ¢ Que tamario tiene el terreno donde opera 0on
el proyecto (en m2)? .
5.2.2 Qe precio (en pesas) tiene el m2 del oo
terreno en que se ubica el inmueble? :
5.2.3 jCuantos m2 tiene |a construccidn? o0

Primero se debe indicar si el inmueble del proyecto es arrendado o
propio/comodato/préstamo.

Si la propiedad es arrendada se debe indicar la cifra anual pagada por arriendo o
dividendo. Si usted sabe su monto mensual pagado por arriendo, multipliquelo por 12 e
ingrese ese monto como el pago por arriendo. También esté atento a que si este edificio es
usado por mas de un proyecto, ingrese la fraccién del gasto correspondiente al proyecto
que corresponde. Por ejemplo si paga $2 MM anuales por un edificio en que conviven 2
proyectos y cada uno usa la mitad, debe ingrsar solo $1 MM.

Si la propiedad es propia, comodato, préstamo u otra modalidad que no implique gasto se
debe indicar:

e Tamarfo del terreno en
e Preciodel terreno en pesos.
° construidos
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10.6 ANEXO 6: ANALISIS DE LA NATURALEZA PUBLICO-PRIVADA
DE LOS BIENES Y SERVICIOS PROVISTOS POR EL SERVICIO
NACIONAL DE MENORES

Marco conceptual para el Analisis de Pertinencia para Productos y Sub Productos
Estratégicos del Servicio Nacional de Menores

Fallas de Mercado y el Rol del Estado
Para analizar los productos que provee el SENAME usaremos una base tedrica que nos ayudara a
clasificar los productos y el rol que debiera jugar el Estado en la provision de ellos.

Como casos de fallas de mercado se pueden mencionar: bienes publicos, mercados incompletos,
externalidades, asimetrias de informacién y redistribuciéon de ingreso. Cada una de estas podria
justificar la intervencion del Estado para asegurar la provision de bienes que el mercado no esta
satisfaciendo.

a) Bienes Publicos

Las caracteristicas de un bien que determina si éste es publico o privado son rivalidad y exclusién.
Un bien es rival si su uso por parte de una persona disminuye la cantidad disponible para alguien
mas, en otras palabras, un bien es no rival si es posible que sea consumido por muchos individuos y
no disminuye la cantidad y calidad del bien116. Un bien es excluible si es posible cobrar un precio
por el consumo del bien, en otras palabras, un bien es no excluible cuando es técnicamente
imposible o costoso cobrar un precio por su consumo17.

Si un bien es rival y excluible se le llama bien privado. A su vez cuando un bien es no rival y no
excluible se considera como bien publico. Si un bien es no rival pero excluible se le conoce como
bien club18, mientras que en el caso en que el bien es rival pero no excluible se le conoce como
Bienes de propiedad comtn19.

Cabe destacar que la definicién de un bien o servicio dentro de estas cuatro categorias depende de
las caracteristicas propias del bien, y no estd determinado por la forma en que se financia (si es
gratuito o se cobra un precio). Por ejemplo, si se estuviese analizando un producto estratégico que
consiste en la entrega gratuita de alimentos, este bien corresponde a un bien privado (alimentos)
ya que es rival y excluyente porque es técnicamente posible cobrar un precio por él. El analisis
anterior, no quiere decir que el Estado pueda prescindir de este bien ya que podrian existir otras
razones que justifiquen la provisién o produccién del bien por parte del Estado.

Es asi como se ocupara el siguiente cuadro para el analisis de las distintas categorias de bienes120.

116 Segtin Richard A. & P.B. Musgrave “PublicFinance in theory and practice” (1989) y Walter Nicholson “Microeconomia
intermedia y sus aplicaciones” Novena Edicién (2005), los bienes no rivales son aquellos que permiten ofrecer beneficios a
beneficiarios adicionales, con cero costo marginal.

117Segtin Richard A. & P.B. Musgrave “PublicFinance in theory and practice” (1989) y Walter Nicholson “Microeconomia
intermedia y sus aplicaciones” Novena Edicién (2005), los bienes no exclusivos ofrecen beneficios que todo el mundo, sin
exclusion, podra disfrutar.

118 Segin Richard A. & P.B. Musgrave “PublicFinance in theory and practice” (1989)este tipo de bienes se les conoce como
Monopolio Natural. De igual forma lo define Gregory Mankiw “Principios de economia” Tercera Edicién (2004). Y Michael
Parkin en “Microeconomia” Séptima edicion (2006).

119 Segtin Richard A. & P.B. Musgrave “PublicFinance in theory and practice” (1989)este tipo de bienes se les conoce como
Recurso Comun. De igual forma lo define Gregory Mankiw “Principios de economia” Tercera Edicién (2004). Y Michael
Parkin en “Microeconomia” Séptima edicién (2006).

120L,os ejemplos citados fueron extraidos de: “Principios de economia” Tercera Edicién (2004) Gregory Mankiw,
“Microeconomia intermedia y sus aplicaciones” Novena Ediciéon (2005) Walter Nicholson y  “Microeconomia” Séptima
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Tabla 1 Tipificacion de Bienes

Rivalidad No Rivalidad

Excluible Bien Privado Bien Club

No Excluible | Bienes de Propiedad Comun | Bien Publico

FUENTES: Mankiw G., Principios de Economia. Nicholson W., Microeconomia Intermedia y sus aplicaciones, Parkin M.
Microeconomia.Karl E. Case “Musgrave’s vision of the public sector: the complex relationship between individual, society
and state in public good theory”.

La teoria econémica recomienda que tanto en el caso de bienes publicos (no excluible y no rival)
como en el de los bienes de propiedad comun (no excluible y rival), sea el gobierno el que esté a
cargo de su provision ya que la provision privada enfrenta incentivos a la sub produccién de bienes
publicos o a utilizar excesivamente los bienes de propiedad comun.

b) Mercados incompletos

Los bienes y los servicios publicos puros no son los Unicos que los mercados suministran
inadecuadamente. Siempre que los mercados privados no suministran un bien o un servicio, ain
cuando el costo de suministrarlo sea inferior a lo que los consumidores estan dispuestos a pagar,
existe una falla de mercado. Se habla en este caso de mercados incompletos, que dan lugar a la
intervencion del Estado. Un mercado completo suministra todos los bienes y servicios cuyo costo
de suministro fuera inferior al precio que los individuos estan dispuestos a pagar.12!

c) Informacién asimétrica

Por otra parte, algunas actividades del Estado se justifican porque los consumidores tienen una
informacién incompleta y por la conviccién de que el mercado suministra por si solo muy poca
informacion. Por ejemplo, los gobiernos suelen exigir que los prestamistas informen a los
prestatarios del verdadero tipo de interés de sus préstamos. Cuando existe diferencias de acceso a
la informacién relevante se denomina asimetria de informacién. Cuando esta asimetria se produce
respecto al accionar de una persona puede surgir el problema de riesgo moral, el cual consiste en
que una persona o institucién, llamada agente, realiza una tarea en representacion de otra, llamada
principal y si el principal no puede controlar perfectamente la conducta del agente, éste tiende a
esforzarse menos de lo que el principal considera deseable. En esta situacion, el principal trata por
diversos medios de inducir al agente a actuar de una manera mas responsable.

d) Externalidades

En el caso de las externalidades, es decir, todos aquellos efectos mas alla de la intervencién directa
y que no son internalizados por el ejecutor. Especificamente en el caso de las externalidades
positivas, para poder lograr una asignacion de recursos eficiente se sugieren acciones
gubernamentales tales como subsidios, subvenciones o cupones (voucher), entre otros.

Dentro de esta falla de mercado cabe la definicion de productos preferentes o meritorios: bienes a
los cuales todos los individuos de una sociedad tienen derecho, sin importar su capacidad de pago o
su condicién122, ]a cual también usaremos para el anélisis de los bienes que provee el SENAME.

ediciéon (2006) Michael Parkin y Karl E. Case “Musgrave’s visiéon of thepublic sector: thecomplexrelationshipbetween
individual, society and state in publicgoodtheory”.

121Ejemplos de mercados incompletos: 1) mercados de seguros: seguros contra las inundaciones, incendios, etc.; 2)
mercados de capitales: préstamos hipotecarios a pequefias y medianas empresas.

122 1,0s bienes meritorios son los que generan bienestar a la sociedad, son requeridos por la sociedad, son bienes a los cuales
se busca incentivar su consumo o (desalentar en el caso opuesto) y pueden recaer en bienes tanto ptblicos como privados.
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e) Redistribucion de Ingreso

Otro punto relevante para el analisis de la pertinencia de provisiéon publica o privada de los
productos estratégicos del servicio es si generan redistribucién de ingresos. Redistribucién de
ingreso es una transferencia de ingresos, riqueza o propiedad desde algunos agentes a otros por
algiin mecanismo social como impuestos, politica monetaria, programas sociales o caridad. Se
puede identificar como redistribucion progresiva cuando el flujo neto de recursos se produce desde
los segmentos de poblacion relativamente mas ricos hacia los relativamente mas pobres. En tanto,
que es regresiva cuando se observa el flujo en sentido inverso, es decir desde segmentos de
poblacién relativamente mas pobres hacia relativamente mas ricos.

Cabe destacar que politicas redistributivas siempre tienen un costo de eficiencia asociado, el cual
debera ser pagado por los oferentes como los demandantes del servicio y cuya proporcién del costo
sera absorbido de acuerdo a las elasticidades de demanda y oferta que presenten cada uno de ellos,
donde quienes sean menos sensibles a los cambios en precio pagaran mayor parte de los costos de
eficiencia asociados.
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10.7 ANEXO 7: METODOLOGIA PARA CALCULO DE GASTO EN
PROVISION DE SERVICIOS, ADMINISTRACION, INVERSION Y
OTROS GASTOS

Insumos disponibles.
Para la elaboracion del presente trabajo se cont6 con los siguientes insumos.

- Gasto en personal: Para la consultora habria sido ideal disponer con el
personal desagregado por centro de costos del servicio por afio para poder
realizar estas asignaciones, sin embargo, el Servicio no tiene implementado
este nivel de desagregacion para este tipo de gastos. Es asi como, en el marco
de la separacién del Servicio Nacional de Menores en dos independientes, se
coloc6 a disposicién de la consultora un ejercicio del personal de planta y
contrata asignada a cada centro de costos para el afio 2012. En base a lo
anterior, se gener6 la participacién del gasto en personal respecto del gasto
total por centro de costos, y se extrapold para todos los afios.

- Gasto en Bienes y Servicios de Consumo: El Servicio posee contabilidad por
centro de costos para todos los Centros de Administracién Directa y las
Direcciones Regionales para los afios 2008 a 2011, sin embargo el Servicio no
cuenta con la contabilidad para los centros de costos de la Direccién Nacional.
En consecuencia se obtiene por diferencia el gasto ejecutado en la Direccion
Nacional.

- Gasto en Transferencias Corrientes: El Servicio no fue capaz de enviar
informacién centralizada del presupuesto ejecutado por modalidad de
atencién para los afios revisados. En el marco de las reuniones de coordinacion
fue finalmente posible obtener las rendiciones realizadas por los Organismos
Colaboradores Acreditados para cada uno de los proyectos ejecutados durante
el afio 2011. Lo anterior era de importancia mayor para la realizacién del
levantamiento de costos en terreno de los proyectos. Sin embargo, so6lo fue
posible obtener la informacién presupuestaria disponible para las bases de
licitacion que sustentan la presente propuesta. Por lo tanto, en el marco de la
informacién disponible se eligi6 calcular factores de proporcionalidad a partir
de los cuadros N° 9, 10 y 11 de las bases de licitaciéon y utilizarlos para
extrapolar el gasto ejecutado para cada una de los ejes de ejecucion. Para el
unico célculo que se disponia de informacion es para OPD, donde al pagarse
por poblacién convenida se puede realizar el calculo en base a las plazas de la
oferta programadtica, al precio pagado por poblacién convenida, su
correspondiente correccién por Zona y el valor de unidad de subvenci6n
SENAME. Tarea que se realiza para los presentes calculos realizandose el
supuesto que los proyectos OPD han operado durante todo el afio analizado.

- Gasto de Inversién: El servicio no tiene disponibles registros de ejecucion
presupuestaria por centro de costos para los gastos del subtitulo 29,
adquisicién de activos no financieros y 31 iniciativas de inversién. Dado lo
anterior, se opta por imputar la totalidad de estos gastos a la ejecucién directa
de los Centros de Administraciéon Directa del eje de ejecuciéon de ]Justicia
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Juvenil. Lo anterior tiene sentido dada la naturaleza de los nifios atendidos por
este tipo de programas, con vulneraciones de mayor complejidad.

- Otros gastos: Las demas cuentas disponibles de gasto, a saber subtitulos 23 de
prestaciones de seguridad social, 25 de reintegros al fisco, 34 servicio a la
deuda y 35 saldo final de caja se asumen como cuentas de ajuste que no afectan
mayormente las agrupaciones anteriores.

Metodologia para el cilculo de gasto de provisiéon de servicios v administracion.

Gasto en provision de servicios: es el gasto producido por la provision directa de
servicios a los beneficiarios. Estos incluyen las transferencias corrientes
ejecutadas por Organismos Colaboradores Acreditados (Subt. 24), los gastos en
Centro de Administracion Directa, tanto de RRHH (subt. 21) como operacionales
(subt. 22).

Para perfeccionar los datos se les realiza los siguientes ajustes a los CCAADD:
1. Se descuenta los cargos directivos dentro de los CCAADD, los cuales se
identifican como los tres grados mayores del CCAADD analizado.
2. 9 cargos que prestan servicios directos de adopcién que se ubican en la
direccion central de acuerdo a la tabla siguiente.

Tabla 1: Personas que se desempeiian en nivel central que prestan servicios sociales de

Adopcion.
Direccion Nacional pero prestan servicios directos de Adopcion
Grado | Ndimero Sueldo Total
5 2 $ 29.731.137 $ 59.462.274
7 2 $ 25.353.752 $ 50.707.504
8 2 $ 23.393.993 $ 46.787.986
9 1 $ 21.695.050 $ 21.695.050
11 2 $ 17.545.673 $ 35.091.346

Fuente: SENAME

3. Se asume como cierto la distribucion de personas entregada, aunque diste
de lo indicado en las ofertas programaticas del afio 2011 y 2012. Estas
ultimas indican que no existe un Centro de Internacién Provisoria y Centro
de Régimen Cerrado Til-til, el cual para efectos de la dotacion de personal
se encuentra operativo, pero para efectos de la oferta programatica
utilizada no esta en operacién aun. Mientras que la oferta programatica
indica que existe operacion en Centros Semicerrados (CSC) de Coyhaique y
Punta Arenas, lo que no se especifica en el estudio de asignacién de
personal entregado por el Servicio. Y no se indica la operacion del Centro
Semi Cerrado San Bernardo, de la regién Metropolitana.

Gasto administrativo: se entiende como todos los demas gastos operacionales
(subtitulo 21 de gastos en personal y subtitulo 22 de gasto en bienes y servicios de
consumo), estos son los de Direcciéon Nacional y Direcciones Regionales,
exceptuando los cargos antes indicados, que entregan servicios directos de
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adopcion por lo que se restan del presente gasto y se suman a gasto en provision
de servicios.

e Otros ajustes realizados:

0]

El porcentaje destinado a administracién del gasto total del subtitulo 22 y
el porcentaje destinado a Provision Servicio Directo (PSD) se hizo en base a
los porcentajes de participacidn del subt. 22 de administracién y PSD del
afio 2011.

Dentro de los gastos operacionales de PSD el porcentaje destinado a cada

centro se hizo también en base a los porcentajes destinados a cada

CCAADD del subtitulo 22 del afio 2011.

Para el gasto en RRHH so6lo se tenia la asignacién del personal por

departamentos nacionales, unidades regionales, CCAADD y en comision de

servicio para el afio 2012. Por lo que para extrapolar los demas afios
analizados, se utilizaron los porcentajes que representa cada uno de los
grupos posibles de construir. La informacién entregada por SENAME
muestra que cada registro consta de al menos una persona con el grado, el
nombre del depto/unidad/CCAADD y un gasto anual de remuneraciones.

Luego se eligio cada depto/unidad/CCAADD si comprendia un gasto de

Administracion o gasto de PSD. Y finalmente estos factores se aplican al

total del subtitulo 21, gasto en personal en base al presupuesto vigente al

31 de diciembre de cada afio evaluado.

Se utiliz6 para todos los calculos extrapolados el presupuesto vigente al 31

de diciembre del afio analizado.

Hechos Esenciales:

e El presupuesto del subtitulo 22, bienes y servicios del programa 02
programas de administracion directa y proyectos nacionales, salt6 al
doble del inicial al vigente durante el afio 2007 debido al incendio que
hubo en el centro de menores de Puerto Montt.
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10.8 ANEXO 8: METODOLOGIA PARA EL CALCULO DEL GASTO POR

PRODUCTO ESTRATEGICO

Los criterios utilizados fueron los siguientes:

1. Para el primer producto estratégico, referido a la generacidn de conocimiento para
el desarrollo de la oferta, dado que es el inico producto estratégico que implica
tareas de administracion central, se le imputa la totalidad de este gasto y los otros
gastos. El argumento disponible para la consultora es que se realizé los mayores
filtros posibles para extraer de los gastos sociales los gastos administrativos, por lo
que parece razonable realizar una imputacién total al dnico producto que puede
recabar esta informacidn.

Para el segundo producto estratégico, referido a las prestaciones de promocion y
prevencion. Se realiza el supuesto que las Unicas prestaciones de promocion y
prevencion son las OPD y la tematica PR identificada en el cuadro 11 de las bases
de licitacion.

Para el tercer producto estratégico, referido a las prestaciones de proteccién de
derechos. Se asumié que correspondia a los costos de subvenciones de Protecciéon
de Derechos, menos las subvenciones calculadas para OPD y para la tematica PR
del punto anterior. El caso anterior, también comprende a las prestaciones
realizadas por el eje de ejecucion adopcion, el cual no cuenta con producto
estratégico asociado. A esto ademas se agrega los gastos de las administraciones
directas de los Centros de Transito y Distribucién ajustada por las personas que
cumplen tareas administrativas al interior de los Centros, lugares donde se atiende
a los nifios con vulneracion de derecho e inimputables que no puede ser satisfecho
por la oferta privada.

Para el cuarto producto estratégico, referido a las prestaciones de justicia juvenil.
Se asumi6 que correspondia a los costos de subvenciones para realizacién de
programas para esta poblacién, en conjunto con la administracion directa de
SENAME ajustada por las personas que cumplen tareas administrativas al interior
de los Centros. A diferencia del caso anterior, en este las necesidades residenciales
o de internacidén son provistas por el fisco como ejecutor directo.
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Evaluador de Procesos

A continuacion se presentan algunas afirmaciones relacionadas los procesos que usted y su equipo
desarrollan en el servicio. En la celda que corresponda a cada pregunta, coloree verde si la afirmacion es
cierta en gran medida (al menos correcta en 80%); pintela de amarillo si es verdadera en cierto grado (entre
20% y 80%), y por ultimo, si es en gran medida no cierta (menos de 20%), pintela de rojo.

Nombre Proceso:

Cierta en
gran
medida

Cierta en
algun
arado

En gran
medida
no cierta
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P-3 P-4

INFORMACION P-1 P-2 P-3 P-4
Disefio Prop6sito El proceso no se El proceso se ha El proceso se ha disefiado El proceso se ha disefiado
encuentra disefiado redisefiado para ajustarse a otros para ajustarse a los
completamente. Los completamente para procesos del Servicioy asus | procesos de los clientes,
funcionarios utilizan el mejorar su desempefio. |sistemas de Tl a fin de usuarios y beneficiarios a
disefio vigente como optimizar el desempefio de la  |fin de optimizar el
contexto para la mejora organizacion. desempefio conjunto con
del desempefio funcional. otros organismos.
Contexto Se han identificado los Las necesidades de los | El responsable del proceso y El responsable del proceso
objetivos y productos usuarios, clientes y los responsables de los otros |y los responsables de los
estratégicos asociados beneficiarios del proceso |procesos con los que procesos de los clientes,
al proceso, asi como sus |son conocidas y hay interactua dentro del Servicio, |usuarios y beneficiarios
usuarios, clientes y acuerdo sobre ellas. han definido sus expectativas |con los que interactta el
beneficiarios. mutuas de desempefio. proceso fuera del Servicio
han definido sus
expectativas mutuas de
desempefio.
Documentacién La documentacion del Hay documentacion La documentacion del proceso |Una representacion

proceso es
principalmente funcional,
pero identifica las
interconexiones entre las
organizaciones
involucradas en ejecutar
el proceso.

completa del disefio del
proceso.

describe las interacciones del
proceso con otros procesos, y
sus expectativas respecto a
éstos, y vincula al proceso con
el sistema y con la arquitectura
de datos del Servicio,

electrénica del disefio del
proceso apoya su
desempefio y gestion, y
permite analizar los
cambios ambientales y las
reconfiguraciones de
proceso.
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Funcionarios

Los funcionarios pueden
dar nombre al proceso
que ejecutan e identificar

Los funcionarios pueden
describir el flujo global del
proceso; como su

Los funcionarios estan
familiarizados tanto con las
definiciones estratégicas del

Los funcionarios estan
familiarizados con las
tendencias del sector en

los indicadores clave de |trabajo afecta a los Servicio (formulario A1) como |que se desenvuelve el

su desempefio. clientes, a otros con los principales indicadores |Servicio y pueden describir
funcionarios del proceso |de desempefio (formulario H), |coémo afecta su trabajo al
y al desempefio del y pueden describir cémo afecta |desempefio con otros

proceso; y los niveles de
desempefio reales y
requeridos.

su trabajo a otros procesos y
al desempefio general del
Servicio.

organismos.

Los funcionarios son
diestros en técnicas de
resolucién de problemas
y de mejora de procesos.

Los funcionarios son
diestros en trabajo en
equipo y en gestionarse
personalmente.

Los funcionarios son diestros
en la toma de decisiones.

Los funcionarios tienen
capacidades de gestion e
implementacion del
cambio.

Los funcionarios deben
méxima lealtad a su
funcion, pero profesan
cierta lealtad al proceso.

Los funcionarios tratan

de seguir el disefio del
proceso, ejecutarlo
correctamente y trabajar
en formas que permitan a
otras personas que
ejecutan el proceso
hacer eficazmente su
trabajo.

Los funcionarios se esfuerzan

por asegurarse de que el
proceso entregue los
resultados necesarios para
lograr las metas del Servicio.

Los funcionarios buscan
sefiales de que el proceso
deberia cambiar y
proponen mejoras al
proceso.
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Responsable

El responsable del
proceso es una persona
o grupo encargado
informalmente de
mejorar el desempefio
del proceso.

Los Directivos del
Servicio han creado un
cargo oficial de
responsable del proceso
y han colocado en ese
puesto a un funcionario
con influencia y
credibilidad.

El responsable da maxima
prioridad al proceso en
términos de asignacion de
tiempo, preocupacion y metas
personales.

El responsable es miembro
de la unidad de mas alto
rango en la toma de
decisiones del Servicio.

El responsable identifica
y documenta el proceso,
lo comunica a todos los

funcionarios y patrocina
pequefios proyectos de

cambio.

El responsable comunica
las metas del proceso y
una vision de su futuro,
patrocina esfuerzos de
redisefio y mejora,
planifica su
implementacion y se
asegura de que se
cumpla el disefio del
proceso.

El responsable colabora con
otros responsables de

proceso para integrar
procesos y lograr las metas del
Servicio

El responsable desarrolla
un plan estratégico de
extensién del proceso,
participa en planificacion
estratégica a nivel del
Servicio y colabora con
sus contrapartes que
trabajan donde en otros
organismos para
patrocinar iniciativas inter
organizaciones de redisefio
de proceso.

El responsable hace
lobby por el proceso,
pero solamente puede
motivar a los ejecutores
a hacer cambios.

El responsable puede
reunir a un equipo de
redisefio de proceso e
implementar el nuevo
disefio y tiene cierto
control sobre el
presupuesto de
tecnologia para el
proceso.

El responsable controla los
sistemas de Tl que apoyan el
proceso y cualquier proyecto
gue cambie el proceso, y tiene
cierta influencia sobre las
asignaciones y evaluaciones
de personal asi como sobre el
presupuesto del proyecto.

El responsable controla el
presupuesto del proceso y
ejerce fuerte influencia
sobre las asignaciones y la
evaluacion de personal.
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Infraestructura

El proceso es apoyado
por sistemas
fragmentados de TI.

El proceso es apoyado
por un sistema de Tl
creado a partir de
componentes
funcionales.

El proceso es apoyado por un
sistema integrado de TI,
disefiado teniendo en mente el
proceso y adhiriendo a los
estandares del Servicio.

El proceso es apoyado por
un sistema de Tl con
arquitectura modular, que
se adhiere a los estandares
del sector para la
comunicacion inter-
organismos.

Los Directivos o Jefes
recompensan el logro de
excelencia funcional y la
resolucion de problemas
funcionales en un
contexto de proceso.

El disefio del proceso
impulsa los roles, las
descripciones de cargo y
los perfiles de
competencias. La
capacitacion se basa en
documentacion de
proceso.

Los sistemas de contratacion,
desarrollo, reconocimiento y
recompensa enfatizan las
necesidades y los resultados
del proceso, y los equilibran
con las necesidades del
Servicio.

Los sistemas de
contratacion, desarrollo,
recompensa y
reconocimiento refuerzan
el aprendizaje personal, el
cambio organizacional y la
importancia de la
colaboracion dentro del
Servicio y con otros
organismos.

242



FFOCUS

ESTUDICS Y CONSULTORIAS

10.10 ANEXO 10: MANUAL DE AUTOAPLICACION
METODOLOGIA HAMMER DE PROCESOS

Presentacion

La metodologia de auditoria de procesos desarrollada por Michael Hammer!23 busca
diagnosticar el estado de madurez de los procesos de una organizaciéon. Bajo este
paradigma, se considera que las organizaciones, que necesitan generar algun tipo de
cambio al interior de ellas, deben ser capaces de desarrollar 5 Facilitadores de procesos y
4 Capacidades organizacionales, que permiten que la transformacién que se quiere llevar a
cabo, sea en gran medida exitosa.

El supuesto principal de esta metodologia es que la iniciativa de transformacién en una
organizacién (empresa, servicio publico, etc), debe estar basada en el cambio de sus
procesos internos, en este sentido, la organizacién debe evaluar, comprender y ajustar sus
procesos, para propiciar algin cambio positivo en su gestién.

Se entendera por proceso, como el conjunto de tareas y actividades que se desarrollan
dentro de una organizacién, que esta orientado al cumplimiento de un fin especifico, como
por ejemplo, un producto para un cliente o la prestaciéon de un servicio para los usuarios
de un programa publico.

Los elementos que pretende evaluar esta metodologia son dos, y corresponden, en primer
lugar, a los facilitadores de los procesos de la organizacion y, en segundo, a las capacidades
con las que cuenta esta. Se comprende por Facilitadores, a aquellos elementos especificos
con los que se puede caracterizar un proceso dentro de una organizaciéon y a las
Capacidades, como los rasgos principales a través de los cuales se puede describir a la
organizacién y que funcionan como un respaldo a los procesos de esta.

A continuacién se presentan los Facilitadores y las Capacidades con las que cuenta una
organizacion:

Los cinco facilitadores de procesos son:

e Disefio: Determina el nivel de especificacién y alcance de las tareas y actividades
antes de su ejecucion.

e Ejecutores: Refiere a las destrezas y conocimientos de las personas ejecutoras del
proceso

e Responsable: Evalda a el encargado, de manera de establecer que sea responsable
de asegurar que el proceso sea racional y genere los resultados esperados.

e Infraestructura: Corresponde al nivel de coordinacién entre los sistemas de
informacién y gestiéon que apoyan el proceso.

e Indicadores: Son Las mediciones que utiliza la organizacién para evaluar el
desempefio del proceso.

Las cuatro capacidades de la organizacién son:

123 Michel Hammer “La Auditoria de proceso”. Harvard Business Review, América Latina. Abril 2007
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e Liderazgo: En qué medida los funcionarios de mayor responsabilidad se
encuentran comprometidos con la ejecucién de los procesos y posibilitan la
creacion de nuevos procesos para mejorar el desempefio.

e Cultura: Refiere a la valoraciéon por parte de la organizacidon de los grupos de
interés (usuario, cliente, proveedor, trabajadores, autoridades). También mide el
nivel de focalizacién de la responsabilidad en los altos funcionarios con el fin de
lograr de las metas propuestas por la organizacién y su disposicion al cambio. Por
ultimo, evalta el trabajo en equipo de la institucion.

e Experticia: Busca identificar la presencia de personas con destrezas y
conocimientos para el redisefio de los procesos y de metodologias para su
implementacion.

e Gobernabilidad: Mide la existencia de mecanismos que permitan la administracién
de proyectos complejos y gestionar el cambio organizacional.

La logica con la que opera la aplicacién de este modelo de “madurez” de la organizacion,
refiere a que las personas que participan de un proceso determinado sean capaces de
evaluar, a través de una pauta (contenida en un archivo Excel de dos hojas, donde en la
primera se encuentra la evaluacién de facilitadores y en la segunda la de capacidades)el
nivel de madurez de los 5 facilitadores de procesos y de las 4 capacidades de la
organizacién. Para cada Facilitador y Capacidad hay 4 niveles de madurez posible, que se
distribuyen en forma ascendente de izquierda a derecha, siguiendo la légica de lo mas
basico hasta lo mas complejo. La “madurez” se mide en estos cuatro niveles, a su vez, cada
uno de ellos representa una afirmacion, para la cual hay tres opciones de respuesta: la
primera es que la afirmacién es cierta en gran medida (se cumple mas del 80% de las
ocasiones; se colorea la celda de verde), la segunda es que la afirmacion es cierta en algtin
grado (se cumple entre un 20% y un 80% de los casos; se colorea la celda de amarillo), y
por ultimo es que la afirmacién es en gran medida no cierta (se cumple en menos de 20%
de los casos; se colorea la celda de rojo).

Adaptacion de la metodologia para el sector piblico chileno

La metodologia original ha sido adaptada por FOCUS para el contexto del sector publico
chileno. Los principales elementos de la metodologia tales como las definiciones de los
facilitadores de procesos y las capacidades de la organizacién mantienen el sentido
original del texto. También se mantienen los 4 niveles de madurez y los tres colores
(verde, amarillo, rojo) para calificarlos. Las principales adaptaciones se originan en la
adaptacion del lenguaje24 del sector privado al sector publico y en la incorporacién de
referencias a los principales instrumentos!?> de gestion utilizados en el sector publico
chileno.

Instrucciones Generales
La aplicacion de esta metodologia deberia demorar entre 30 y 45 minutos. Usted recibira
una planilla Excel con la hoja Proceso y la hoja Servicio. Ademas, hay una hoja llamada

124 Por ejemplo, se cambia la palabra ejecutor por funcionario, la palabra empresa por Servicio, etc.
125 Por ejemplo, se hace referencias a las definiciones estratégicas (formulario Al), a los indicadores de desempefio
(formulario H), al Programa de Mejoramiento de la Gestién (PMG), etc.
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Ejemplo Proceso con fines ilustrativos. En las filas de cada hoja, usted vera las pautas de
autoevaluacion de los facilitadores de proceso y de las capacidades de la organizacion.
Para la evaluacidon del Proceso

Identifique el proceso en el recuadro superior dispuesto para este efecto. Al realizar cada
evaluacion, base su juicio evaluativo Unica y exclusivamente en la madurez del proceso
que usted estd evaluando. En particular, no considere en su juicio evaluativo otros
procesos con los que exista coordinacién, salvo en los casos en que se pregunte
explicitamente. Al realizar su juicio evaluativo, considere los sub procesos contenidos en el
proceso, en caso que estos existieren, basandose en los conocimientos que usted tenga de
estos.

Para la evaluacion de las capacidades del Servicio

Identifique el Servicio en el recuadro superior dispuesto para este efecto. Al realizar cada
evaluacién, base su juicio evaluativo uUnica y exclusivamente en la madurez de las
capacidades del Servicio que esta evaluando. En particular, no considere en su juicio
evaluativo otras organizaciones con las que existan relaciones de dependencia o
coordinacién, salvo en los casos en que se pregunte explicitamente. Al realizar su juicio
evaluativo, considere la totalidad del Servicio, basdndose en los conocimientos que usted
disponga de las otras areas de la organizacion.

Al finalizar

Revise que las hojas de la planilla han sido completadas en su totalidad. Para que un
formulario se considere completo, se deben colorear todas las celdas requeridas.
Asegurese también que el nombre del proceso evaluado se encuentra definido en la celda
correspondiente.

Finalmente, envie la planilla Excel al correo electrénico (procesosSENAME@focus.cl) con
el asunto NOMBRE PROCESO SENAME.

En caso de dudas o consultas

Utilice este manual para resolver en primera instancia las dudas o preguntas que puedan
surgir sobre la metodologia. En casa de persistir las dudas, comuniquese con el consultor
(datos de contacto). Si lo desea, puede solicitar que alguien lo asista de manera presencial
o remota con la aplicacién de la metodologia.
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10.11 ANEXO 11: CIRCULAR N219- NORMATIVA RENDICION
DE CUENTAS

Unidad de Auditoria Interna- Noviembre 2005

NORMAS SOBRE EL USO Y DESTINO DE LOS FONDOS TRANSFERIDOS A
COLABORADORES ACREDITADOS, EN VIRTUD DE LA LEY N2 20.032, DE 2005, Y
PROCEDIMIENTOS DE REDICION DE CUENTA AL SERVICIO NACIONAL DE MENORES

L.- INTRODUCCION

En conformidad a lo sefialado en la Ley Organica de SENAME D.L. N2 2.465 de 1979; en la
Resolucién N2759, de 2003 de la Contraloria General de la Republica, que fija los
procedimientos de rendiciéon de cuenta de los organismos o entidades que administran
fondos publicos; a lo dispuesto en la Ley N2 20.032, del 25/07/2005, que establece el
sistema de atencidon a la nifiez y adolescencia a través de la Red de Colaboradores
Acreditados del SENAME, y su régimen de subvencién; y al Decreto N2 841 del
27/07/2005, que aprueba el Reglamento de la Ley precitada, el Servicio Nacional de
Menores ha considerado la necesidad de establecer normas generales y especificas sobre
los procedimientos a utilizar respecto al uso y destino de los recursos

transferidos y la forma de presentar la rendicién de cuenta al Servicio por el uso de dicha
subvencion fiscal.

El presente instructivo tiene la finalidad de uniformar criterios sobre la presentacion de la
rendicién de cuentas y se constituye en la base para efectuar la supervision del gasto y su
documentacién de respaldo, y verificar el cumplimiento de los objetivos de los proyectos
que administran los colaboradores acreditados.

I1.- BASE LEGAL

2.1.D.L. N2 2.465, de 1979 (Ley Organica del Servicio Nacional de Menores)

Articulo 102 N2 7, establece la obligacion del Departamento de Auditoria, de examinar las
cuentas que respecto de los fondos transferidos por el SENAME, rindan las instituciones
reconocidas como colaboradoras, sin perjuicio de las facultades de la Contraloria General
de la Republica.

2.2. Decreto N2 356, de 1980, reglamento de la Ley Organica de SENAME.

2.3.Ley N2 20.032, de 2005 (Establece el sistema de atencién a la nifiez y adolescencia a
través de la Red de Colaboradores Acreditados)

2.4. Decreto N2 841, de 2005 (Aprueba el Reglamento de la Ley N2 20.032, de 2005)

2.5. Resolucion N2 759, de 2003 de la Contraloria General de la Republica
(Fija los procedimientos de rendiciéon de cuentas de los organismos o entidades que
administran fondos publicos)

III.- NORMAS GENERALES

3.1. Uso y destino de los fondos transferidos por Subvencion

La subvencién fiscal, conforme a lo sefialado en el articulo 65 del reglamento, debera ser
destinada por los colaboradores acreditados al financiamiento de aquellos gastos que
origina la atencion de los nifios, nifias y adolescentes, tales como: remuneraciones y otros

246



FFOCUS

ESTUDICS Y CONSULTORIAS

beneficios legales del personal, alimentacién, vestuario, educacién, salud e higiene,
deportes y recreacion, consumos basicos, mantenciones y reparaciones de inmuebles e
instalaciones y, en general, todos aquellos gastos de administracién u otra naturaleza que
se efectien con motivo de las actividades que desarrollen para la atencién de ellos y la
ejecucidn de los proyectos aprobados por el SENAME.

Lo anterior, regird ademas, para los fondos que administren en forma centralizada, los
colaboradores acreditados, en conformidad a lo sefialado en articulo 28 de la Ley N2
20.032 y articulo 72 del Reglamento. Cabe sefialar que estos fondos s6lo podran ser
destinados a gastos de administracién que se utilicen para el cumplimiento de los
objetivos de los proyectos y de las actividades que se desarrollan para la atencion
de los nifios, nifias y adolescentes.

3.2. Limitaciones al uso y destino de los fondos transferidos por Subvenciéon

No se aceptaran gastos e inversiones que se aparten de la finalidad para los cuales fueron
transferidos por SENAME, conforme a los convenios suscritos. A modo de ejemplo: pagos
efectuados por concepto de multas e intereses, otorgamiento de préstamos de cualquier
tipo, gastos sin documentaciéon de respaldo, gastos no asociados a los objetivos del
proyecto, entre otros. De la misma forma, los gastos efectuados fuera de la vigencia del
proyecto, no podran asumirse con estos recursos. Cabe tener presente, que en el evento
que sea necesario efectuar estos gastos, se debera recurrir a financiamiento distinto a los
fondos aportados por el Servicio.

3.3. De la Documentacion de Respaldo de los Gastos

La documentacién de respaldo de los ingresos y egresos lo constituyen los documentos
legales u otros que sustentan las operaciones que se realicen para la atencidn de los nifios,
nifias y adolescentes y para dar cumplimiento a los objetivos de los proyectos.

La Documentacién valida de respaldo corresponderd a la siguiente:

« Facturas, con la respectiva guia de despacho, si procediere esta ultima.

 Boletas de Compraventa.

 Contratos de Trabajo, Liquidaciones de Sueldo y Finiquitos de Contratos.

« Boletas de Honorarios manuales o electronicas.

» Convenios con Terceros, cuando corresponda y Boletas de Prestacion de Servicios.
 Boletas de Depdsito por pago de impuestos, pagos provisionales y otros que se rindan
centralizadamente.

e Formulario N°29 (fotocopia), o Certificado del SII, adjuntando al comprobante de egreso
un detalle de los impuestos retenidos (néminas de los trabajadores del proyecto).

e Planillas de Leyes Sociales, Previsionales y de Salud.

e Planillas Pagos a Terceros. Ejemplo: Caja de Compensacién, Mutual de Seguridad, Pago
de Seguros, etc.

e Contratos de Arrendamiento de Inmuebles y recibos de pago.

« Cartolas Bancarias, por impuestos bancarios.

Los documentos antes sefialados, deben cumplir con todas las formalidades requeridas
para cada caso cuando corresponda, tales como, firma, timbre y fecha de cancelacion,
entre otros.

En el caso de la movilizacidon urbana el uso de taxi debera respaldarse con el respectivo
boleto. Sin perjuicio de ello, no serd necesario adjuntar boletos de microbus y colectivos,
bastando como respaldo la planilla de movilizacién debidamente emitida y autorizada por
la direccién del proyecto. Dicha planilla debe tener, a lo menos, la siguiente informacion:
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fecha, nombre de de la persona que realiz6 el gasto, motivo, origen y destino del trayecto,
monto, firma del beneficiario y V2 B2 del director del proyecto, en sefial de autorizacion.

Para los gastos por movilizaciéon interurbana, interprovincial o interregional, sera
necesario adjuntar el boleto o pasaje emitido por la empresa de transporte respectiva.

e Comprobantes especificos:

Se consideraran respaldos para aquellos gastos especificos asociados a :

Correos, gas, establecimientos educacionales, parquimetros, alojamientos (pensiones) en
casas particulares, Registro Civil, tribunales, u otros de similar naturaleza, los recibos y/o
comprobantes que acrediten la recepcién de los fondos emitidos por las personas u
organismos prestadores del servicio. Ademas, excepcionalmente comprobantes internos
de instituciones de beneficencia exentos de impuestos, vales por valores inferiores al
monto legal de emision de boleta, recibos internos por adquisiciéon de diarios y revistas
para uso de los nifios/as y adolescentes atendidos en el proyecto.

En los casos que corresponda debera exigirse el timbre del emisor del documento.

Documentos que no seran aceptados como respaldo valido de egresos:

» Recibos y vales internos distintos a los sefialados en los comprobantes especificos.

e Documentacion de respaldo, remarcada, enmendada o ilegible

e Documentacion en fotocopia no legalizada o copia de Fax. Se exceptia de la legalizacion
de la fotocopia aquellos documentos vinculados con el pago de impuestos o leyes
provisionales.

* Y cualquier otro documento que no cumpla con los requisitos minimos exigidos.

3.4. De los saldos excedentes de subvencion no utilizados al término de los
convenios.

En el evento que al término de convenio resulten excedentes o saldos de fondos de la
subvencién no utilizados por un proyecto, los colaboradores acreditados podran
utilizarlos en otros proyectos administrados por la misma entidad y financiados por
SENAME, con el objeto de mejorar la calidad de la atencién. Para estos efectos, se debera
girar el o los cheque de la cuenta corriente del proyecto terminado y depositarse en la
cuenta corriente del o los proyectos en donde seran utilizados los excedentes.

El proyecto que reciba estos excedentes, deberd ingresarlos a su cuenta corriente y
contabilizarlos como “Otros Aportes del SENAME”, debiendo emitir el comprobante de
ingreso respectivo.

En caso que los saldos no sean utilizados, deberan ser restituidos al SENAME, en una sola
cuota durante el mes siguiente a la determinacion de la existencia de los mismos, mediante
un cheque cruzado y nominativo o vale vista a nombre del Servicio Nacional de Menores.

3.5. Reintegros por gastos objetados y/o rechazados

Ante la existencia de gastos objetados por el Servicio, ya sea por que los recursos se
destinaron a fines distintos a los objetivos de los proyectos, o que habiéndose destinados a
dichos fines, no cuenten con la documentacién de respaldo original o valida, los
colaboradores acreditados deberan reintegrar dichos gastos a la cuenta corriente del
respectivo proyecto al mes siguiente de notificada la situaciéon, de manera que dichos
fondos sean reutilizados en el mismo proyecto.

En el evento que el colaborador acreditado no regularice la situacién, el SENAME
descontara los recursos involucrados de las futuras remesas de subvencion del proyecto
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en que se detectd y se objet6 el gasto, para lo cual la respectiva direccidn regional remitira
los antecedentes a la Direccidon Nacional del Servicio para ser efectivo dicho descuento.

En el caso que el proyecto haya terminado su convenio, se efectuara el descuento a otros
proyectos que administre el colaborador acreditado.

IV.- INSTRUCCIONES ESPECIFICAS

4.1. Cuenta Corriente

Para efecto de administrar la subvenciéon entregada por SENAME, cada colaborador
acreditado debera mantener una cuenta corriente exclusiva por el proyecto, conforme a lo
estipulado en los convenios suscritos. Dicha cuenta corriente debe estar a nombre del
colaborador acreditado y asociada al Rut de la misma.

Esta cuenta corriente sera administrada en el proyecto. Cualquier excepcién al respecto,
deberad ser autorizada expresamente por la Direccion Regional que corresponda e
informada al Departamento de Administracién y Finanzas de la Direccién Nacional.

Todo depésito efectuado en la cuenta corriente en que se administran los aportes de
SENAME, estaran afectos a todas las disposiciones y regulaciones dispuestas en el
presente instructivo.

4.2. Libro Banco y Conciliaciones Bancarias

Para cada cuenta corriente en la que se administre fondos transferidos por SENAME, se
debera implementar y mantener un registro de banco en forma manual o computacional,
en el cual se anotaradn cronoldgica y correlativamente a lo menos, los siguientes datos:
Fecha.

N2 de Cheque.

Beneficiario.

N2 de Comprobante de Egreso, Ingreso o Reintegro.

Montos (Ingresos y Egreso segtin corresponda).

Saldos.

* Dicho registro debera estar permanentemente actualizado en forma cronolégica luego de
cada movimiento de la cuenta corriente del proyecto.

e Los registros manuales no deben realizarse con lapiz grafito y no deberdn contener
enmiendas, borrones o alteraciones en sus anotaciones.

e Para el caso de los registros computacionales debera emitirse un listado con el
movimiento mensual, el que se mantendrd debidamente impreso, archivado con su
respectiva firma.

* Mensualmente se debera efectuar una conciliacién bancaria de acuerdo al formato que se
adjunta en Anexo N91

4.3. Expediente Contable de Rendicién de Cuenta

La informacioén contable de los recursos transferidos estara constituida por comprobantes
de ingresos, egresos y reintegros, acompafiados de la documentacién en que se sustentan,
los que constituyen el reflejo de las transacciones realizadas para la gestion del proyecto.

La documentacion antes citada, debera permanecer en la sede del proyecto, hasta el
término del mismo y posteriormente en el domicilio del colaborador acreditado.

Dichos documentos deberan estar siempre a disposicion de los supervisores del SENAME
y la Contraloria General de la Republica. Respecto de una eventual pérdida, extravio o
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sustracciéon, de la documentaciéon sustentatoria de ingresos, reintegros y gastos
provenientes de los recursos sujetos a rendicidn de cuentas, los colaboradores acreditados
deberan dar inmediato aviso por escrito a la direccién regional de SENAME respectiva,
indicando las circunstancias en que se produjo el hecho y sefialar el detalle de la
documentacién comprometida. Sin perjuicio de lo anterior, SENAME evaluara los
antecedentes y podra solicitar la recuperacion de la informacidn y/o exigir la devolucién
de los fondos involucrados, si corresponde.

4.3.1. Registros Contables

A fin de sustentar la informacion expresada en el informe de rendicién de cuentas, que el
colaborador acreditado debe remitir mensualmente al Servicio y que se sefiala en el punto
4.4., sera necesario que dichas entidades utilicen los siguientes formatos que se definen a
continuacion:

Comprobante de Ingreso: Corresponde a un documento formal de registro que antecede
a cualquier ingreso de fondos, su respaldo serd el comprobante de depdsito bancario y la
liquidacién de pago del aporte de SENAME, cuando corresponda. Se adjunta formato en
Anexo N92.

Este comprobante contendra a lo menos la siguiente informacién:

* Nimero de Comprobante: Es el numero correlativo ascendente anual partiendo del
Ne1.

» Fecha: Dia, mes y afio en que los fondos ingresan a la cuenta corriente del proyecto.

* Monto: Total de los fondos ingresados a la cuenta corriente.

« Glosa: Breve explicacion que permite conocer el origen de los recursos ingresados.

e Firma y Timbre: Firma y timbre del ejecutor de la operacién.

Comprobante de Egreso: Corresponde a un documento formal de registro que antecede a
cualquier movimiento relacionado con la salida de recursos. Se adjunta formato en Anexo
Ne 3.

Dichos comprobantes deberan contener a lo menos la siguiente informacién.

+ Nimero de Comprobante: Es el nimero correlativo ascendente anual partiendo del N2
1.

* Fecha: Dia, mes y afio en que se efecttia el giro de fondos.

* Monto: Cantidad por la que se gira el cheque.

e N2 Cheque: Numero del documento, teniendo especial cuidado de mantener
estrictamente la correlatividad de los cheques girados, en concordancia con la numeracion
de los respectivos comprobantes de egresos.

* Beneficiario: Se consignara el nombre o razén social del proveedor, prestador del
servicio o empleado, segiin corresponda. Debe existir concordancia entre el nombre
anotado en el comprobante de egreso y el sefialado en el respaldo del mismo.

« Glosa: Breve explicacion que permite conocer el objetivo y uso de los fondos girados.

e Firma y Timbre: Registrar la firma y timbre del ejecutor de la operacion.

 Firma recepcion conforme: Se debera consignar la firma de la persona que recepciona
el cheque en los casos que corresponda.

e Firma Director del Proyecto: Se debera consignar la firma del director del proyecto o
quien lo reemplace, en sefial de autorizacién del gasto.

Comprobante de Reintegro: Corresponde a un documento formal que registra todo
movimiento que implique una devolucién respecto de algin concepto de gasto, cuyo
respaldo lo constituyen los antecedentes que dieron origen al reingreso de fondos. Su
formato se adjunta en Anexo N2 4.

Este comprobante contendrd a lo menos la siguiente informacion:
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* Nimero Comprobante: Es el nimero correlativo ascendente anual partiendo del N@ 1.

e Fecha: Dia, mes y afio en que los fondos se depositaron efectivamente a la cuenta
corriente del proyecto.

* Monto: Total de los fondos reingresados.

e Nimero y Fecha del Comprobante de Egreso original: Numero y fecha del
comprobante que originé el gasto.

e Glosa: Resumen que permite registrar la informacién referida a la naturaleza o motivo
del reintegro

e Firma y timbre: Registrar la firma y timbre del ejecutor de la operacién.

Cabe sefialar que los reintegros si bien implican un depdsito en la cuenta corriente
bancaria, bajo ningin concepto se deben considerar como un nuevo ingreso en la
rendicion de cuentas, sino que correspondera a una disminucion del gasto original. Cabe
consignar que la operacion debe efectuarse al momento de concretar el reintegro.

4.4. Informe de Rendicion de Cuenta

Los proyectos que administran fondos transferidos por SENAME, deberdn presentar
mensualmente un informe resumen de rendicion de cuentas, conforme a lo establecido en
el convenio.

En los casos que los convenios dispongan otros periodos de rendicién de cuenta, ésta debe
presentarse conforme a ello.

Los mencionados informes deben ser presentados en las direcciones regionales de
SENAME, a mas tardar el dia 10 de cada mes.

Dicho informe debera contener, a lo menos, el saldo del mes anterior; el monto de los
recursos recibidos en el mes; el monto de los egresos realizados; y el saldo disponible para
el mes siguiente.

Este informe mensual deberd comprender la totalidad de las operaciones que se efectien
en los proyectos, en conformidad a los objetivos establecidos en los respectivos convenios
suscritos con el Servicio y consistira en un resumen del movimiento del mes y de un
listado de los ingresos y egresos del periodo, cuyo formato se adjunta en Anexo N2 5.

El incumplimiento de la presentacion del informe de rendicién de cuenta imposibilitara a
SENAME de transferir nuevos recursos, suspendiéndose la entrega de éstos, hasta la
normalizacion total de la situacion.

El Informe de rendicién de cuenta, debera contener:
4.1. Resumen de la rendicion de cuenta

4.2. Listado de Ingresos

4.3. Listados de Egresos

4.4. Listado de Reintegros

4.5, Conciliaciéon Bancaria

4.6. Cartolas Bancarias

4.7. Fotocopia del Libro Banco

4.4.1. Resumen de Rendicion de Cuentas

Debe sefialarse el mes informado, el nombre del colaborador acreditado, nombre del
proyecto, rut del colaborador acreditado, nombre entidad bancaria, nimero de cuenta
corriente y cédigo del proyecto.

« Saldo anterior: Corresponde al saldo disponible del libro banco de la rendicién anterior.
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« Detalle y total de ingresos del mes: Debera sefialarse el total de las transferencias, otros
aportes de SENAME, ingresos distintos de SENAME y el total de ingresos del periodo.

e Detalle y total de egresos del mes: Debera sefalarse el monto invertido en personal,
operacion e inversion y el total de egresos del periodo.

« Saldo disponible: Corresponde al saldo disponible que resulta de la resta del total de los
ingresos menos el total de los egresos del periodo informado.

4.4.2. Listado de Ingresos

Debe contener a lo menos la siguiente informacidn:

Fecha: Indicar dia, mes y afio del deposito.

N2 de comprobante: Indicar N2 de comprobante de ingreso correlativo.

Tipo de ingresos: (Transferencia, otros aportes de SENAME, ingresos distintos a
SENAME).

Detalle de Ingresos: Indicar si es subvencidn, remesa, aguinaldo, donaciones, aportes
institucionales, otros.

Monto: Indicar el monto del ingreso.

4.4.3. Listado de Egresos

Debe contener a lo menos la siguiente informacidn:

Fecha: Indicar dia, mes y afio del egreso.

N2 de comprobante: Indicar nimero de comprobante de egreso correlativo.

Medio de pago: Indicar nimero y fecha de cheque emitido.

Objetivo: Indicar si corresponde a gasto en personal, operacién o inversion.

Uso: Indicar si corresponde a sueldo, impuestos, imposiciones, alimentacidn, vestuario,
movilizacién, equipamiento, etc. Esta columna esta en directa relacion con el objetivo
del gasto.

Destino: Indicar el beneficiario del egreso.

Documento de Respaldo: Indicar el tipo y nimero del documento que respalda el egreso
(Ejemplo factura, liquidacién de sueldo, planilla de imposiciones, etc.)

Monto: Indicar el monto de la operacidn.

4.4.4. Listado de Reintegros

Se debera presentar cuando corresponda y contener a lo menos la siguiente informacio6n:
Fecha: Indicar dia, mes y afio del reintegro

N2 de comprobante: Indicar nimero de comprobante de reintegro correlativo

Monto: Indicar el monto de la operacion.

N¢ Egreso Original: Indicar nimero de comprobante que originé el gasto

Fecha Egreso Original: Indicar fecha del comprobante de egreso original

Imputacion Afectada: Indicar la cuenta o el uso al cual se rebajara el gasto.

Documento de Respaldo: Indicar el documento que respalda el reintegro.

4.4.5. Conciliacion Bancaria
El formato se adjunta en Anexo N2 1

4.5. Registro de Control de Bienes

Con el propésito de resguardar el correcto uso de los recursos transferidos, utilizados en
la adquisiciéon de bienes de uso y consumo, se hace necesario implementar registros que
acrediten el ingreso al proyecto y su posterior destino.

4.5.1. Registro de Bienes de Consumo (Bodega)

e Cada proyecto debera implementar y mantener un sistema de control de bodega en
forma manual o computacional, en el cual se registraran a lo menos los siguientes datos:

- Articulo
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- Unidad de medida asociada a alimentacion, material de oficina, ttiles de aseo, vestuario,
medicamentos, etc.

- Fecha del movimiento

- Detalle (N© de Factura, N° Guia de Despacho, etc.)

- Ingresos de articulos (cantidad de unidades que debe concordar con la respectiva
factura o guia de despacho)

- Egreso de articulos

- Saldo (cantidad de unidades que queda disponible luego de cada movimiento (ingreso
menos egreso)).

- Observaciones

« Dicho registro debera estar permanentemente actualizado

 Las anotaciones en los registros manuales no deberan contener enmiendas, borrones o
alteraciones.

« Para el caso de los registros computacionales debera emitirse un listado del movimiento
mensual por articulo, el que se mantendra debidamente archivado y clasificado.

* En el evento que existan donaciones de productos o articulos en las dependencias donde
se mantienen las especies adquiridas con aportes de SENAME, se aplicaran los mismos
procedimientos de control de ingresos, egresos y saldos sefialados precedentemente.

4.5.2. Registro de Bienes de Uso (inventario)

Cada proyecto debera implementar y mantener un sistema de control de inventario en
forma manual o computacional, respecto de los bienes destinados por SENAME al
proyecto y aquellos adquiridos con fondos de la subvencidn, en el cual se registraran a lo
menos los siguientes datos:

¢ [dentificacidn y descripcidn de la especie

* Origen de la adquisicion (Aporte SENAME)

e [dentificar el comprobante de egreso y documento de respaldo de la adquisicion (factura,
boleta, etc)

» Ubicacidn de las especies (lugar fisico en que se encuentran)

e Estado del bien

e Cantidad

¢ Observaciones (cualquier situacion que afecte la conformacion del inventario, ejemplo:
modificaciones, o traslados)

4.5.3. Consideraciones especiales

a) Ante sustracciones, pérdidas y siniestros de bienes muebles, destinados por SENAME, el
director del proyecto, debera:

e Informar inmediatamente a Carabineros o Investigaciones de Chile y estampar la
denuncia respectiva, detallando las especies faltantes.

e Informar a la brevedad posible del hecho ocurrido a la Direccién Regional de SENAME
correspondiente, adjuntando el acta de bienes afectados.

e Realizar una investigaciéon interna tendiente a esclarecer los hechos denunciados,
informando de sus resultados a la Direcciéon Regional respectiva, dentro de los 30 dias
siguientes a la ocurrencia del hecho, instancia que resolvera sobre la reposicion, cuando
corresponda, y/o el procedimiento de baja de los bienes involucrados, si corresponde.

b) Para la baja de bienes muebles, incluido en el registro de inventario, por deterioro o mal

estado, término de vida util, etc, se debera solicitar la autorizaciéon previa a la respectiva
direccion regional.
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V.- INSTRUCCIONES PARA COLABORADORES ACREDITADOS QUE OPTEN POR LA
ADMINISTRACION CENTRALIZADA DE LOS APORTES QUE TRANSFIERE SENAME POR
SUBVENCION.

Aquellas instituciones que conforme al articulo 28 de la Ley N220.032, de 2005, opten por
la administracion centralizada, deberan informar de su decision con, a lo menos, 30 dias
de anticipacidn, mediante carta dirigida al Director (a) Nacional del SENAME.

En dicha carta, se debera indicar el porcentaje preciso de la subvenciéon que destinaran a
esta modalidad, el objetivo y uso que se dard a dichos fondos y el lugar donde se
administraran estos recursos, de modo que la direccién nacional informe con la debida
antelacion a la direcciéon regional donde funcionan los respectivos proyectos.

Estos fondos no podran exceder del 10% de la subvencion que perciban en cada proyecto.
Para acogerse a esta modalidad de funcionamiento, los organismos acreditados deberan
ejecutar mas de un proyecto.

Los recursos administrados centralizadamente quedan sujetos a las normas generales
previstas en el punto III de la presente normativa, y las instrucciones especificas que se
seflalan a continuacidn.

5.1. Informe de Rendicion de Cuenta

La rendicion de cuentas que debera presentar mensualmente el colaborador acreditado
ante SENAME, por el porcentaje de los fondos de la subvencion que se administre
centralizadamente debera contener a lo menos, el saldo del mes anterior, el monto de los
ingresos recibidos en el mes (aportes de los proyectos), el monto de los egresos realizados,
el saldo disponible para el mes siguiente. El formato que se utilizara para estos efectos, se
adjunta en Anexo N26.

Dicho informe debera ser presentado en la Direcciéon Regional respectiva antes del dia 10
de cada mes. El incumplimiento de la presentacion del informe de rendicién de cuenta por
los fondos administrados centralizadamente, imposibilitara a SENAME de transferir
nuevos recursos a los proyectos, hasta la normalizacién total de esta situacion.

La supervision de dichos fondos serda efectuada por la Direccion Regional en donde
funcione la oficina central del colaborador acreditado.

5.2. Cuenta Corriente

La institucion debera mantener una cuenta corriente exclusiva a nombre del colaborador
acreditado para administrar centralizadamente los fondos (maximo 10%) que los
proyectos traspasen para estos efectos.

5.3. Libro Banco y Conciliacion Bancaria
Se debera implementar un registro de banco en forma manual o computacional y
efectuarse las conciliaciones bancarias correspondientes.

5.4. Expediente Contable

La informacién contable de los fondos administrados centralizadamente estara constituida
por los comprobantes de ingreso, egreso y reintegro, acompafiados de la documentacion
en que se sustentan. Dicho expediente debera permanecer en el domicilio del colaborador
acreditado y estar siempre a disposicién de los supervisores de SENAME y de la
Contraloria General de la Republica.

5.5. Del Procedimiento de traspaso de fondos para la administracion centralizada:
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Los proyectos, una vez recepcionada la subvencién, depositardn el porcentaje
comprometido en la cuenta corriente habilitada del colaborador acreditado para tales
efectos. La documentacién de respaldo del comprobante de egreso en que se efectiio el
giro de fondos para la administracién centralizada, corresponderd a la boleta de depdsito
emitida por el banco.

Recepcionado dichos fondos por el nivel central del colaborador acreditado, se
debera emitir un comprobante de ingreso por cada uno de los fondos recibidos.

SANTIAGO, Noviembre 2005
Unidad de Auditoria Interna
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10.12 ANEXO 12: DETALLE DESCRIPCION INDUSTRIA OCAS
Tabla 1 N2 de Plazas y Proyectos por Tipo de Administracién por afios ADOPCION
Adopcién 2007 2008 2009 2010 2011
Tipo Adm | plazas | proyectos | plazas | proyectos | plazas | proyectos | plazas | proyectos | plazas | proyectos
CCAADD 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0CA 67 3 347 5 347 5 347 5 345 5
Total 67 3 347 5 347 5 347 5 345 5

FUENTE: Elaboracion propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

Tabla 2 N2 de Plazas y Proyectos por Tipo de Administracién por afios JUSTICIA JUVENIL

J] 2007 2008 2009 2010 2011
Tipo
Adm plazas | proyectos | plazas | proyectos | plazas | proyectos | plazas | Proyectos | plazas | proyectos
CCAADD | 3829 94 2213 56 1988 50 1988 50 1952 50
0CA 11456 241 8598 191 11023 224 12323 233 11451 238
Total 15.285 335 10.811 247 13.011 274 14.311 283 13.403 288

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta

programatica SENAME

Tabla 3 N® de Plazas y Proyectos por Tipo de Administraciéon por afios PROTECCION DE DERECHOS

PRODE 2007 2008 2009 2010 2011
Tipo
Adm plazas | proyectos | plazas | Proyectos | plazas | proyectos | plazas | proyectos | plazas | proyectos
CCAADD 964 11 964 11 710 10 680 10 710 10
0CA 475451 1033 466090 950 472386 952 504829 971 507130 1016
Total | 476.415 1.044 467.054 961 473.096 962 505.509 981 507.840 1.026

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

Tabla 4 Numero de OCAs/nimero de proyectos por region

Region 0CAs Proyectos | OCAs/Proy

I 7 27 26%

1 14 50 28%
111 12 47 26%
1\% 14 51 27%
Vv 50 141 35%
VI 14 45 31%
VII 22 81 27%
VIII 38 150 25%
IX 24 78 31%
X 29 76 38%
XI 28 18%
XII 8 29 28%
RM 78 334 23%
X1V 11 40 28%
XV 8 27 30%
Total 229 1204 19%

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME

256




FFOCUS

ESTUDICS Y CONSULTORIAS

Tabla 5 N2 de Proyectos por Modalidades en cada Region al afio 2011. (Se excluyen EVA y CAP)

Region | ASR [ CIP [ CLA [ cMA [ CPE [ cRc [ csc [ cTD [ DAM [ FAE [ FAs [Mca [ oPD | PAD | PAG | PAS [ PDC | PDE [ PEC | PEE
I 1|1 2

I 1|1 2 3
1 1|1 4 1
v 1|1 5 |1 3
v 1|1 6 |6 5
VI 1|1 R E 2
vi |1 |1 5 |1 4
v |1 |1 4 |4 5
IX 1|1 5 |1 3
X 1|1 2 3
XI 1|1 1 1
XII 1|1 1 1
RM |3 |3 9

xv_ (1 |1 1

XV 1|1 1

Region | PER | PIB | PIE | PLA | PLE

I 3 2 |2 |1 |1

Il 3 |9 |6 [3 |3

I 5 |11 (4 [1 |1

v e |5 [3 |3

v 1 |29 [7 |5 |8

VI 1 |8 |4 |2 |3

VI 1 (12 [3 (4 |4

vl (1 [36 |10 [7 |7

IX 4 |11 |4 [3 |4

X 2 |11 [4 [3 |3

XI 4 [3 [3 [1 T1

Xl 1 |5 [3 |1 |1

RM |12 |31 [35 [13 |15

xv_ |5 [3 [1 |z |3

xv |2 J2 J2 1 |1

FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME
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2007 2008 2009 2010 2011 2012
Regién ADOP |]] | PRODE |Total |ADOP |]J | PRODE |Total | ADOP |]Jj | PRODE |Total | ADOP |]Jj | PRODE |Total | ADOP |JJ | PRODE | Total | ADOP |]JJ | PRODE | Total
Tarapaca 26 | 32 58 8 |17 25 9 |17 26 9 |19 28 9 |21 30 9 |20 29
Antofagasta 21137 58 16 | 30 46 16 | 31 47 17133 50 17136 53 17132 49
Atacama 12 | 42 54 8 |38 46 9 |38 47 9 |32 41 9 |42 51 9 |37 46
Coquimbo 20|38 58 16 | 41 57 17 | 41 58 17 [ 41 58 17 | 40 57 17 139 56
Valparaiso 40 [ 135 175 31128 159 33128 161 34115 149 30125 155 30126 156
0'Higgins 15|42 57 12|38 50 14 | 36 50 14|35 49 14 | 37 51 14 |36 50
Maule 24 | 68 92 19 | 66 85 20 | 66 86 20 | 63 83 20 | 69 89 20 | 68 88
Biobio 1 45 | 161 207 1 341140 175 1 33| 140 174 1 33132 166 1 29137 167 1 29134 164
Araucania 20|76 96 13 | 65 78 20 | 65 85 19 | 69 88 19 |70 89 19 | 67 86
Los Lagos 37185 122 19| 63 82 21| 64 85 18 | 67 85 18 | 63 81 18 | 66 84
Aysén 1223 35 7 120 27 10 |19 29 9 [21 30 9 [22 31 9 [22 31
Magallanes 10 | 25 35 8 [23 31 9 [24 33 8 [19 27 9 [22 31 9 [21 30
Metropolitana 2 531280 335 4 38256 298 4 42 | 257 303 4 55294 353 4 67 | 294 365 4 67292 363
Los Rios 9 [22 31 12|22 34 12 | 25 37 12129 41 12127 39
Arica y parinacota 9 |14 23 9 |14 23 9 |16 25 9 |19 28 9 |19 28
FUENTE: Elaboracién propia en base a Catastro de Oferta programatica SENAME
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Tabla 1 Composicion lista de espera vigente a Mayo 2012
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ANO QUE SE SOLICITA EL INGRESO A LA LISTA DE
Regi6n ESPERA LG
2008 2009 2010 2011 2012 B

1 4 35 33 72

I 14 182 77 273

1 9 22 10 50 12 103

v 13 151 160 324
v 7 3 84 744 662 1500

VI 2 15 94 404 337 852
Vil 3 72 179 402 332 988
VIl 1 1 53 679 532 1266
IX 3 169 114 286

X 2 57 289 134 482

XI 5 23 26 54

Xl 1 25 61 87
RM 3 26 188 950 576 1743
X1V 3 9 99 136 247
XV 1 2 11 77 115 206
Lo 26 146 725 4279 3307 8483

general

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién SENAME

ANEXO 13: COMPOSICION DE LISTA DE ESPERA POR
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10.14 ANEXO 14: ANALISIS EVALUACIONES DE DESEMPENO

Proyectos de Proteccion de Derechos

En total se evaluaron 548 proyectos de Protecciéon de Derechos, correspondiente al periodo de 2
afios (2010 y 2011) en 3 regiones del pafs, la regién Metropolitana, la de Valparaiso y la del BioBio.

Como se detalla en la tabla 1, la mayoria de los proyectos fueron evaluados en el primer afio del
proceso, con un 65,3% del total de casos (correspondientes a 358 proyectos) el 34,7% de los casos
fueron evaluados el aflo 2011. Por otro lado, las regiones Metropolitana y la de Valparaiso son las
que cuentan con mayor cantidad de proyectos evaluados, 233 la primera y 243 la segunda (42,5% y
44,3% del total de casos respectivamente) mientras que la regién del BioBio cuenta con 72
proyectos evaluados en ambos afios (13,2% del total). Cabe sefalar que en el caso de la regién
Metropolitana, hay una fuerte disminucién de proyectos evaluados en el afio 2011 (un poco mas de
un cuarto de los proyectos del afio 2010 de esa region) en la regién de Valparaiso en cambio, si bien
hay menos casos el segundo afio de evaluacidn, la disminucién no es tan notoria, lo mismo en la
regién de BioBio.

Tabla 1 Total de proyectos evaluados, segin afio y region

2010 2011
RM 184 49
\'% 128 115
VIII 46 26
TOTAL 358 190

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién SENAME

No se cuenta con la informacién del resultado de la evaluaciéon de todos los proyectos descritos
anteriormente. Son en total 70 casos los que estdn sin el dato del resultado de la evaluacién.
Considerando solamente los proyectos con los cuales se puede evaluar su desempefio, hay en total
478 proyectos, lo que representa un 87,2% del total.

La distribucién segin region y afio de evaluacion es descrita en la tabla 2. Gran parte de los casos
perdidos son de las regiones Metropolitana para el afio 2010, 35 de los 70 proyectos (para el afio
2011 se cuenta con la informacién de todos los casos), y de la regiéon de Valparaiso del afio 2011, 33
proyectos (en esta region en el aino 2010 hay 1 caso sin informacién). En el caso de la region del
BioBio no se cuenta con la informacién de 1 sélo caso, del afio 2011.

Tabla 2. Total de proyectos evaluados con los que se tiene evaluacion, segiin afio y region

2010 2011
RM 149 49
\'% 127 82
VIII 46 25
TOTAL 322 156

FUENTE: Elaboracién propia en base a informaciéon SENAME

En definitiva, de los 478 proyectos evaluados, dos tercios fueron evaluados el afio 2010 (322 casos
correspondientes al 67,4% del total) y un tercio (156 casos que representan el 32,6% del total) el
afo siguiente.

Respecto a la zona de donde provienen los proyectos, 198 son de la region Metropolitana, que
representa el 41,4% del total, en la region de Valparaiso se evaluaron 209 proyectos, que equivalen
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a un 43,7% del total, finalmente 71 proyectos se evaluaron en la regiéon del Biobio, un 18,6% del
total de los casos.

Como pas6 con la distribuciéon segtin region y afio del total de los casos, en las tres regiones hay
menos cantidad de proyectos evaluados en el segundo afio del proceso, sigue siendo mas notoria
esta disminucién en la regién Metropolitana (el afio 2011 se evaluaron un tercio de los proyectos
evaluados el 2010). Las otras regiones, si bien hay menos casos el segundo afio, la proporcién
respecto del afio anterior no es tan marcada.

De los 70 proyectos que no se cuenta con la informacién, en términos porcentuales, de la
evaluacion, sélo 7 casos no hay informacion, del resto de los casos hay distintos tipos de
cumplimientos, como se describe en la tabla 3, la mayoria de ellos (43 casos) s6lo se sefiala
‘Cumplimiento’, sin tener ningtn valor de referencia. Los otros sefialan distintas modalidades de
cumplimiento, y en algunos casos se hace distincidn entre el cumplimiento técnico del financiero.

Tabla 3. Informacion y cantidad de Proyectos de los que no se tiene evaluacion
N Informacién
Cumplimiento
Cumplimiento con Observaciones
Cumplimiento con Salvedades
Cumplimiento Parcial
Cumplimiento Razonable
Cumplimiento Técnico y Financiero
Cumplimiento Técnico, Cumplimiento Parcial Financiero
Cumplimiento Técnico, Incumplimiento Financiero
Sin informacién

Con valores absolutos
FUENTE: Elaboracién propia en base a informaciéon SENAME

N
w

WIN DR UW[ =N

Respecto a los resultados que se detallan en la tabla 4, las evaluaciones estdn expresadas en
porcentajes donde un 100% es un cumplimiento perfecto. En promedio, los 478 proyectos
considerados tienen un 85,7% de aprobacién, un porcentaje bastante alto.

Analizando segtn el afio de evaluacion, se aprecia una leve mejoria en los resultados del segundo
afio respecto del primer afio, 84,85% el afio 2010 comparado al 87,32% que sacaron el afio 2011
(diferencia estadisticamente significativa, con 95% de confianza, t=2,2).

Si en cambio se comparan los resultados de las regiones, independiente de los afios de la
evaluacion, la region Metropolitana es la que obtiene mejores resultados de las tres, con un
promedio de 87,61 (ambas diferencias, entre los resultados de la regién Metropolitana y las otras
regiones, son estadisticamente significativas, con 95% de confianza y t=3,0 comparado con la
region de Valparaiso y t=2,0 con la del Biobio). Las otras dos regiones obtienen resultados muy
similares, 84,27% la regién de Valparaiso y 84,28 la del Biobio (diferencia que no es
estadisticamente significativa, 95% de confianza, t=0,006).
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Tabla 4 Resultados de la evaluacién en porcentaje, segiin afio y region

2010 2011 TOTAL
RM 86,56 90,87 87,61
\' 82,72 86,67 84,27
VIII 85,17 82,64 84,28
TOTAL 84,85 87,32 85,65

FUENTE: Elaboracién propia en base a informaciéon SENAME

En el caso de los proyectos de la regidn metropolitana, también hay una leve mejoria en los
resultados del segundo afio de evaluacién, con un promedio de 90,87% el aflo 2011 comparado con
un 86,56% obtenido en el primer afio (diferencia estadisticamente significativa, con 95% de
confianza, t=2,2)

También hay un aumento en los promedios de los proyectos de la regién de Valparaiso en el
segundo afio de evaluacion, los que obtuvieron un 82,72% el afio 2010 y un 86,67% el afio 2011
(diferencia estadisticamente significativa, 95% de confianza, t=2,7)

En el caso de los proyectos de la region del Biobio hay una leve disminucion de los promedios en el
segundo afio, el afio 2010 obtuvieron un promedio de 85,17% en cambio el 2011 fue de 82,64%
(diferencia que no es estadisticamente significativa, 95% de confianza, t=0,84)

Proyectos Justicia Juvenil

Hay un total de 238 proyectos de Justicia Juvenil que se iniciaron desde 1 de marzo del afio 2010
hasta el 13 de julio del afio 2011, distribuidos en todas las regiones del pais, con una mayor
representacion en las regiones Metropolitana (con un 24,4% del total de proyectos), la de
Valparaiso (11,3% del total) y la de Biobio (10,9% del total), como se describe en la tabla 5.

Tabla 5 Distribucion de proyectos segin region

Region Total Porcentaje
Proyectos del total

I 6 2,5
11 14 59
111 6 2,5
v 14 59
IX 16 6,7

RM 58 24,4
\ 27 11,3
VI 11 4,6
VII 17 7,1
VIII 26 10,9
X 15 6,3
XI 6 2,5
XII 6 2,5
XIV 10 4,2
XV 6 2,5

Total 238 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién SENAME
Estos proyectos pueden durar entre 1y 3 afios, la mayoria de ellos tiene una duracién mayor, segin

se describe en la tabla 6, el 52,1% del total de proyectos (124 en total) tiene una duracién de 3
afios, el 28,2% (67 proyectos) es de 1 afios y un 19,7% (47 proyectos) dura 2 afios.
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La gran mayoria de los proyectos comenzaron el afio 2011, 75,2% del total de proyectos (179 en
total) mientras que el 24,8% comenz6 el afio 2010 (59 proyectos).

Hay que destacar que el todos los proyectos de 1 afio de duracion se iniciaron el afio 2011 y que la
mayoria de los de 2 afios de duracidn lo comenzaron el afio 2010 (80,6% de los proyectos de 2 afios
de duracidn), los proyectos de 3 afios de duracién en cambio, comenzaron el afio 2011 mayormente
(83,1% del total de proyectos de 3 afios de duracién).

Tabla 6 Distribucion de proyectos segiin duracién y afio de iniciacion del proyecto

2010 2011 Total
1 ANO 0 67 67
2 ANOS 38 9 47
3 ANOS 21 103 124
Total 59 179 238

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién SENAME

Sin embargo, 125 de los 238 proyectos evaluados no presentan ninguna informaciéon de las
evaluaciones consideradas, por lo que no pueden ser analizados en esta ocasidn. De esta forma, sélo
se cuenta con la informacién de 113 casos, que representa el 47,6% del total de proyectos.

La distribucién segun region de estos proyectos, como se observa en la tabla 7, mantiene una
relacidn con la distribuciéon del total de proyectos, con una mayor proporcion de proyectos en las
regiones Metropolitana (28,3%), de Valparaiso y en este caso la tercera con mayor proporcion de
proyectos es la region de la Araucania (8,8%).

Tabla 7 Distribucién de proyectos con evaluacion segin region

Region Total Porcentaje
Proyectos del total

I 3 2,7

11 6 53
111 4 3,5
|\Y 8 7,1
IX 10 8,8
RM 32 28,3
\ 15 13,3
VI 7 6,2
VII 3 2,7
VIII 3 2,7
X 7 6,2
XI 4 35
XII 3 2,7
XIV 4 35
XV 4 3,5

Total 113 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en base a informaciéon SENAME

De acuerdo a la duracidn del proyecto, tabla 8, a diferencia de la distribucion del total de proyectos
(donde la mayoria tiene una duraciéon de 3 afios) en este caso la mayoria de proyecto dura 1 afio
(54% del total de proyectos), le siguen los proyectos que tienen una duracidn de 2 afios (32,7% del
total) y los que duran 3 afios son s6lo 15 (13,3% del total)

En la misma tabla se describe la distribucion por afio de inicio del proyecto también vario, ahora es
bastante similar la cantidad de proyectos que comenzaron el afio 2010 de los que lo hicieron el
2011 (45,1% y 54,9% respectivamente).
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Todos los proyectos de 1 afio de duracidn se iniciaron el afio 2011, al contrario, todos los que duran
2 afios, comenzaron en 2010. Los proyectos de 3 afios de duracidn, comenzaron en su gran mayoria
el afio 2010.

Tabla 8 Distribucién de proyectos con evaluacién segiin duracién y afio de iniciacién del proyecto

2010 2011 Total
1 ANO 0 61 61
2 ANOS 37 0 37
3 ANOS 14 1 15
Total 51 62 113

FUENTE: Elaboracién propia en base a informaciéon SENAME

Ahora bien, respecto a los resultados, hay informacién de las evaluaciones de los proyectos en 3
momentos distintos del proceso. Los resultados son bastantes altos en los tres tipos de evaluacion:

- la primera evaluacién, sélo 3 casos cuentan con ese dato, tiene un promedio de 85,93% en
término del afio 2010,

- la segunda es la que presenta mejores resultados, de antes de prorrogar, los 64 proyectos
promedian 91,95%,

- la dltima es una evaluacion que se hizo al final del 1° periodo, a 49 casos, que tienen un promedio
de 84,67%.

De los 113 proyectos con informacién, 2 tienen datos en la evaluacién del término del 2010 y
también la nota final del primer periodo y 1 tiene informaciéon en la evaluacién de antes de
prorrogar y la del final del primero periodo. El resto de los proyectos sélo tienen informacién para
una de las tres evaluaciones.

Respecto de las evaluaciones segin regidn, los resultados que se detallan en la tabla 9, indican que
de los 3 casos de la evaluacién del término del 2010, 1 proyecto es de la regién de Tarapacd, que
tiene 74,8% y 2, con mejor resultado, de la regidn de Valparaiso, que promedian 91,5%.

De las evaluaciones antes de prorrogar, hay proyectos en casi todas las regiones, menos en la de La
Serena, del Maule, del Biobio y la de Aysén. Las con mejores resultados son la de Tarapaca con
96,6% de promedio y la de la Araucania con un promedio de 96% Las que resultados mas bajos son
la de Antofagasta que promedian 77,2% y las de Arica y Parinacota con 80% de promedio en la
evaluacion.

Los proyectos con resultados de la evaluacién al fin del primer periodo son de todas las regiones
menos de la de Los Lagos. Las regiones que presentan mejores resultados son, nuevamente, la de la
Araucania que tienen como promedio 95,8% y la del Maule con un promedio de 90%. Las dos
regiones con resultados mas bajos en esta evaluacion son la de Antofagasta (esta region obtiene los
resultados mas bajos en ambas evaluaciones) cuyos proyectos promedias 70,7% y la de Atacama
con un promedio de 75,5%.
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Tabla 9 Resultado de 3 evaluaciones segiin region.

Region Término Antes de Fin 1°
2010 Prorrogar periodo
1 74,8 96,6 94,0

11 . 77,2 70,7

111 . 81,8 75,5

IV . . 82,9

IX . 96,0 95,8
RM . 94,7 87,7

\' 91,5 93,6 82,1

VI . 93,3 80,8
VII . . 95,0
VIII . . 87,0

X . 88,8 .

XI . . 87,8
XII . 82,5 84,0
XIv . 95,1 90,0
XV 80,0 79,4

FUENTE: Elaboracién propia en base a informaciéon SENAME

De los 64 proyectos que tienen evaluaciones de Antes de Prorrogar, la mayoria son de 1 afio de
duracién y comenzaron el afio 2011 (60 casos correspondientes al 93,8%) y obtienen 92,2% de
promedio como resultado en esta evaluacion. Los otros proyectos son del afio 2010 y tienen 2 y 3
afios de duracién, como lo detalla la tabla 10.

Tabla 10 Resultado de evaluaciones de Antes de Prorrogar segiin duracion y afio de Inicio.

2010 2011
1 ANO ) 92,2 (60)
2 ANOS 88,1 (3)
3 ANOS 88,9(1) .

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién SENAME

En la tabla 11 estan los resultados de los proyectos que cuentan con evaluaciones del Fin del Primer
Periodo. S6lo 1 tiene un afio de duracién y se inici6 el afio 2011, obtuvo 72,5%. De los otros, todos
iniciadas el afio 2010, 35 casos (que equivalen al 71,4% de los proyectos con esta evaluacién)
obtiene 88,3% en promedio, resultado superior al que obtuvieron los 13 proyectos (26,5%)
iniciados el mismo afio 2010 pero con 3 afios de duracién, que tienen un 75,7% en promedio.

Tabla 11 Resultado de evaluaciones del Fin del Primer Periodo segtin duracion y afio de Inicio.

2010 2011
1 ANO . 72,5 (1)
2 ANOS 88,3 (35)
3 ANOS 75,7 (13)

FUENTE: Elaboracién propia en base a informaciéon SENAME
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10.15 ANEXO 15: METODOLOGIA DE CALCULO DEL COSTO
POR NINO ATENDIDO, MODALIDAD CENTROS DE
ADMINISTRACION DIRECTA Y PERTINENCIA DE
COMPARACION CON OFERTA SUBVENCIONADA.

10.15.1 Metodologia de Calculo

La presente seccién se refiere a la metodologia de calculo utilizada para el andlisis de costos
efectivos de los centros de administracién directa de la red SENAME. Para esto, se presentan a
continuacidn los criterios aplicados para la determinacién de los costos en cada una de las fuentes
de informacién disponibles para el andlisis, asi como la metodologia de calculo de cada uno de los
costos correspondientes por nifio efectivo.

10.15.2 Criterios Aplicados para la Determinacion de los Costos
10.15.2.1 Fuentes de Informacion

Para la elaboracidn del presente trabajo se cont6 con los siguientes insumos.

- Gasto en personal: Para la consultora habria sido ideal disponer con el
personal desagregado por centro de costos del servicio por afio para poder
realizar estas asignaciones, sin embargo, el Servicio no tiene implementado
este nivel de desagregacion para este tipo de gastos. Es asi como, en el marco
de la separacion del Servicio Nacional de Menores en dos Servicios
independientes, se elaboro y se puso a disposicién de la consultora un ejercicio
de asignacion del personal de planta y contrata asignada a cada centro de
costos para el ano 2012.

- Gasto en Bienes y Servicios de Consumo: El Servicio posee contabilidad por
centro de costos para todos los Centros de Administraciéon Directa y las
Direcciones Regionales para los afios 2008 a 2011.

- Gasto de Inversion: Dado que no existe informacién de la utilizaciéon de este
gasto, se asume que ha sido utilizado totalmente en centros de Justicia Juvenil
de régimen cerrado.

- Otros gastos: Las demas cuentas disponibles de gasto, a saber subtitulos 23 de
prestaciones de seguridad social, 25 de reintegros al fisco, 34 servicio a la
deuda y 35 saldo final de caja se asumen como cuentas de ajuste que no afectan
mayormente las agrupaciones anteriores y que no afectan a los centros de
administracién directa.

Metodologia para el calculo de gasto de provision de servicios en Centros de
Administracién Directa.

e Gasto en provision de servicios: es el gasto producido por la provision directa de
servicios a los beneficiarios. Estos incluyen el gasto en RRHH (subt. 21) y en
operacion (subt. 22).
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Para perfeccionar los datos se les realiza los siguientes ajustes a los CCAADD:

4. Se descuenta los cargos directivos dentro de los CCAADD, los cuales se
identifican como los tres grados mayores del CCAADD analizado.

5. Se asume como cierto la distribucién de personas entregada, aunque diste
de lo indicado en las ofertas programaticas del afio 2011 y 2012. Estas
ultimas indican que no existe un Centro de Internacién Provisoria y Centro
de Régimen Cerrado Til-til, el cual para efectos de la dotacién de personal
se encuentra operativo, pero para efectos de la oferta programatica
utilizada no esta en operacion aun. Mientras que la oferta programatica
indica que existe operacion en Centros Semi Cerrados (CSC) de Coyhaique
y Punta Arenas, lo que no se especifica en el estudio de asignacion de
personal entregado por el Servicio. Y no se indica la operacién del Centro
Semi Cerrado San Bernardo, de la regién Metropolitana.

10.15.3 Metodologia de Calculo de Costo Efectivo

a) Gasto de Remuneraciones por Nifio Mensual.
El célculo se realizé en base a la informacién ajustada de la declaracion realizada por el SENAME de
acuerdo a lo informado en la distribucion del Personal para la separacién del Servicio.

En este sentido, no se considero eventuales donaciones de tiempo de trabajo que pudiesen ser
efectuadas al servicio dado que no se pudo contar con la informacién pertinente de personal para
poder encuestar a los Centros de Administraciéon Directa de la misma forma como se realizo con los
Programas de Intervencion operados por Organismos Colaboradores.

b) Gasto de Operacion no recursos humanos por Nifio Mensual
El gasto de operacién o bienes y servicios de consumo, se calculé utilizando la informacién

declarada por SENAME de los Centros de Administracién Directa agrupados por modalidad de
atencidn.

c) Calculo del Gasto Operacional por Nifio Mensual.
Finalmente, para los efectos de este estudio el gasto operacional del proyecto analizado esta

compuesto por el gasto de remuneraciones y el gasto en operacién no recursos humanos.

d) Calculo del Costo Total por Nifio Mensual.
Este costo es la suma de los costos operacionales, que incluyen los gastos monetarios y los costos de
inversiones realizadas durante el afio de evaluacidn.

10.15.4 Caracteristicas de los Centros de Administracion Directa

a) Proteccion de Derechos

Actualmente, SENAME cuenta con 10 Centros de Administracion Directa del Area de Proteccion de
Derechos (CREAD), y se distribuyen como se muestra a continuacién:
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CENTRO REGION NOMBRE COBERTURA

1 Vv CREAD Playa Ancha 120
6 a 18 afios de edad

2 VII CREAD Entre Silos 50
6 a 18 afios de edad

3 VIII CREAD Capullo 40
6 a 18 afios de edad

4 VIII CREAD Nuevo Amanecer 50
6 a 18 afios de edad

5 VIII CREAD Arrullo Lactante - Pre Escolares 70

6 IX CREAD Alborada 75
6 a 18 afios de edad

7 IX CREAD Belén Lactantes - Pre Escolares 45

8 RM CREAD Pudahuel 80
6 a 18 afios de edad

9 RM CREAD Galvarino 100
6 a 12 afos de edad

10 RM CREAD Casa Nacional Lactantes y Pre 80

Escolares

Sujetos de Atencién

Nifios, nifias y adolescentes menores de 18 afios, que requieren contar con una proteccion especial.
Proteccion especial, definida por la alta vulneracion de derechos que presentan sumado a la
debilidad protectora de las familias o bien la ausencia de las mismas en la vida de los sujetos de
atencion.

Existen dos modalidades de atencion:

CREAD Lactantes y/o Pre Escolares, cuya poblacion es de nifios y nifias menores a los seis afios de
edad.

CREAD Protecciéon para mayores, cuya poblacién es de nifios y nifias mayores a los seis afios de
edad y menor de 18.

El modelo de atencién especializada contempla fundamentalmente las siguientes estrategias
técnicas generales para el logro de los objetivos que se requieren alcanzar:

a) Contribuir a adecuada calidad de vida, en términos de proveer de todas las condiciones que
sean necesarias a fin de permitir que los nifios, nifias y adolescentes se encuentren en buenas
condiciones de Residencialidad.

b) Intervencion personalizada individual y familiar, en términos de procesos de acogida,
evaluacion diagnostica en profundidad, orientada a disefiar y ejecutar procesos de intervencion
individualizados, que permitan conocer y relacionar los factores asociados a los ingresos y a la
superacion de las experiencias de vulneracion.

c) Intersectorialidad y complementariedad programatica toda vez que la intervenciéon
especializada asigna un rol relevante a distintos sectores que entregan prestaciones a nifos, nifias y
jovenes, y que en el contexto de separacion de su medio familiar se deben asegurar, a saber:
educacidn, capacitacidn, salud (psico fisica).

d) Organizacién y ejecuciéon de una oferta especializada pertinente y de calidad. Toda
intervencion, debera desarrollarse en un contexto terapéutico que permita la superacion de la/s
experiencias vulneradoras que ha sido posible asociar tanto al motivo de ingreso a los centros como
al dafio ocasionado en el desarrollo normal de los sujetos de atencién.
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CREAD

RPM

REN

REE

RDD

RDG

RPP

RPA

Asistente Social

Auxiliar de Aseo

Auxiliar Lavanderia - Roperia

Auxiliar Mantenciéon

Chofer

Coordinador Diurno

Coordinador Nocturno

Director de Centro

Ecénomo

Encargado de Adquisiciones

Encargado de Bodega

Encargado de Bodega [/
Contabilidad

P DR PR P DR D DR R <

Encargado de Estadistica

Encargado de Inventario

Encargado de Personal

Estafeta

ETD Diurno

ETD Nocturno

ETD Volante

Jefe Administrativo

Jefe Técnico

Kinesi6logo

Manipulador de Alimentos

Nutricionista

(@]

Paramédico / Auxiliar de
Enfermeria

P DR PR P DR D P DR P | <

OO ><|O

o |O><|O

Enfermera Universitaria y/o
Clinica

>

Pediatra

Terapeuta Ocupacional

Tallerista

Profesor (Basica o Media)

Psicopedagogo

Profesor de Educacion Fisica

Profesor de Artes

Terapeuta Familiar

Portero

Psicélogo

Psiquiatra

Secretaria

P DD PR DR DR P DR D] P > <

X - Personal Basico, en todos los casos

O - Personal deseado, al menos en algtin caso de la modalidad

b) Justicia Juvenil

Los Centros de Administraciéon Directa de Justicia Juvenil son centros residenciales de

cumplimiento de condena para adolescentes infractores a la ley penal, y éstos son sélo
administrados directamente por SENAME, no ejecutados por organismos colaboradores.
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A diferencia de las administraciones directas de Proteccién de Derechos, los centros de Justicia
Juvenil poseen mayores recursos fisicos y humanos orientados a la seguridad reclusiva de los
adolescentes infractores de ley.

MODALIDAD CENTRO REGION
CIP-CRC Arica [
CIP-CRC Iquique [
CIP - CRC Antofagasta 11
CIP- CRC Copiapo 111
CIP- CRC La Serena IV
CIP- CRC Limache \
CIP- CRC Graneros VI
CIP- CRC Talca VII
CIP- CRC Coronel VIII
CIP- CRC Chol Chol IX
CIP-CRC Puerto Montt X
CIP-CRC Valdivia X1V
CIP-CRC Coyhaique XI
CIP-CRC Punta Arenas XII
CIP-CRC San Bernardo RM
CIP-CRC San Joaquin RM
CIP-CRC Femenino Santiago RM
CSC Arica [
CSC Iquique [
CSC Antofagasta 11
CSC Copiapé 111
CSC La Serena IV
CSC Limache V
CSC Rancagua VI
CSC Talca VII
CSC Concepcién VIII
CSC Temuco IX
CSC Puerto Montt X
CSC Coyhaique XI
CSC Punta Arenas XII
CSC La Cisterna RM
CSC Femenino Santiago RM
CSC Calera de Tango RM

Centro de Internacion Provisoria (CIP)

Sujeto de Atencion: Adolescentes y adultos imputados de cometer delitos mientras eran menores
de 18 afios y mayores de 14 afios de edad, de ambos sexos, respecto de quienes el Ministerio
Publico ha formalizado una investigacion en su contra, imputiandoles haber cometido uno o mas
delitos. El tribunal competente decreta como medida cautelar personal durante el proceso, la
internacion provisoria en conformidad con lo dispuesto en los Art. 322 de la Ley N° 20.084 y los
articulos 1392 y 1402 del CPP.

Objetivo General: Dar cumplimiento a la medida cautelar de internacién provisoria, ordenada por
un juez competente, respecto de adolescentes que han sido imputados/as de infringir la ley penal,
en el marco de resguardo de los derechos y garantias establecidos en la ley.

Centro Régimen Cerrado (CRC)

270



FOCUS

L L ESTUDIOS Y CONSULTORIAS

Sujeto de Atencién: Adolescentes de ambos sexos que hayan sido condenados por sentencia
definitiva firme por un Tribunal competente, por haber cometido uno o mas delitos entre los 14 y
los 18 afios de edad. Sin perjuicio de ello, es posible que al momento de ingresar a la sancién en
régimen cerrado con programa de reinsercion social, la persona sea mayor de 18 afios.

Objetivo General: Dar cumplimiento a la sancién de internacién en régimen cerrado ordenada por
un juez competente, generando un proceso socio educativo que permita la reinsercidn social de los
adolescentes y garantice el cumplimiento de sus derechos.

Centro Semi Cerrado (CSC)

Sujeto de Atencion: Adolescentes de uno y otro sexo que hayan sido condenados por sentencia
definitiva firme o ejecutoriada por un juzgado competente, por haber cometido uno o mas delitos
entre los 14 y los 18 afios de edad. Sin perjuicio de ello, es posible que al momento de ingresar a la
sancion en régimen semicerrado con programa de reinsercion social, la persona sea mayor de 18
afios.

Objetivo General: Ejecutar la sancién de internacién en régimen Semicerrado con Programa de
Reinsercién Social. Esta estipula la residencia obligatoria del adolescente en un centro de privacién
de libertad, sujeto a un programa de reinsercién social para ser desarrollado tanto al interior del
recinto como en el medio libre (Art. 16 LRPA), lo anterior en el marco de los principios basicos que
emanan del “Sistema nacional de atencidn socioeducativa para adolescentes infractores de ley”
propuesto por el Servicio Nacional de Menores.

10.15.5 Resultados de los Costos Efectivos por Centros de
Administracion Directa.

De este ejercicio es posible obtener los siguientes resultados por nifio convenido.

Tabla 9.27
Gasto RRHH + Operacion
Tipo de Proyecto CCAADD / Niiio convenido
(M$/mes 2011)
Centros de Internacién Provisoria (CIP)-Centro $1.115

de Régimen Cerrado (CRC)
Centro Semicerrado (CSC) $ 725
Centro de Reparacién Especializada de

Administracién Directa (CREAD (Ex CTD)) § 974
Total $1.005
10.15.6 Conclusiones de los Centros de Administracion Directa.

En el marco de la investigacion realizada se considera no pertinente la comparaciéon de los centros
de administraciéon directa con los centros de operacion tercerizada a través de organismos
colaboradores. Lo anterior por varias razones. La primera es que las lineas son de distinta
naturaleza, mientras el Estado tiene la obligacion residencial para Justicia Juvenil, el sector privado
no tiene esta oportunidad. Mientras que el SENAME en proteccidon de derecho tiene la capacidad
para realizar prestaciones de caracter residencial especializados, la cual también tiene
externalizadas. Luego en primera instancia seria posible considerar la comparacién entre el costo
de provision de residencias especializadas y los Centros de Administracién Directa.
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En segundo lugar, el caso de los Centro de Reparacion Especializada de Administracién Directa
(CREAD), tiene exigencias de personal de acuerdo a lo informado por el Servicio, que no son
exigidos a los centros externalizados. Aun si se hiciese la combinacién entre todas las modalidades
de complejidad y discapacidad disponibles y exigidas a los privados no es posible replicar la
estructura de personal que se exige a los CREAD y que de acuerdo a lo indicado por el Servicio esta
disponible en la mayoria de estos Centros. Luego, una posibilidad de aproximacién que la
Consultora observaba plantea la alternativa de replicar un CREAD mediante una combinacién de los
proyectos encargados a Organismos Colaboradores del SENAME. Del resultado del presente estudio
se manifiesta que el gasto mas relevante para las instituciones es el gasto en recursos humanos, que
oscila entre el 70% y 80% del gasto mensual de las instituciones evaluadas. Por ende, el gasto mas
relevante para tratar de replicar mediante una combinacién de proyectos operados por OCA es el
gasto en recursos humanos. Del andlisis del cuadro de Estdndares de Personal de CREAD es posible
identificar que 23 de las 38 funciones no son exigidas a los proyectos de residencias especializados
o de discapacidad. De lo anterior, surge varios puntos de investigacién adicional como por ejemplo,
distinguir cuales de estos cargos son necesarios efectivamente en los centros operados por OCA, o
cuales de estos cargos no son necesarios en los Centros de Administracién Directa. No obstante, el
foco de esta investigacion estd en comparar los costos de las subvenciones con un comparable, y de
acuerdo a la informacién disponible en el item mas significativo no es posible la comparacion,

Finalmente, si existiese la posibilidad de componer una aproximacién en base a varios proyectos
especializados y de discapacidad combinados para poder obtener una estimacién del costo de
proveer la misma atencién que proveen los CREAD se requeriria de al menos 5 observaciones por la
convencion establecida ad-hoc para el presente estudio, asunto que no ocurre en los proyectos
requeridos. Es decir, para todas las modalidades especializadas y de discapacidad se cuenta con
menos de 5 observaciones validadas.

En sintesis por lo anteriormente expuesto, no es posible hacer una comparacién entre los costos de
la oferta programatica de los Centros de Administracidon Directa y una combinacién de Residencias
de Organismos Colaboradores por presentar diferencias significativas en las dotaciones de personal
exigidas.
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10.16 ANEXO 16: ANALISIS DE ESTRUCTURA DE COSTO DE
CAPITAL DE PROYECTOS PARTICIPANTES EN TRABAJO DE
CAMPO.

En la presente seccion se precisan los resultados declarados por parte de los operadores
consultados y validados del trabajo de campo, respecto de la informacion provista acerca
de la estructura de propiedad para los bienes de capital. En esta seccién entonces se busca
resolver las preguntas referidas a entre otras materias, identificar diferencias entre los
operadores propietarios de bienes de capital para su operacién comparado con el resto,
identificar eventuales diferencias que existan. Como por ejemplo, si es que son las
instituciones mas grandes, si existe concentracion en alguna linea de atencidn, si estan en
alguna region en particular, entre otras caracteristicas.

En este marco, la ficha aplicada a cada una de las instituciones buscaba identificar dos
tipos de bienes de capital para sus usos posteriores en el marco del estudio.

Bienes de capital que impliquen flujo de caja: Arriendo, dividendo, u otro que implique un
pago permanente por parte del proyecto a un tercero externo a la institucidn.

Bienes de capital que no impliquen flujo de caja: Bienes propios pagados, comodatos
gratuitos, u otras formas de propiedad que no impliquen pagos permanentes a terceros

externos a la institucion.

En este marco, el presente andlisis propone que la unidad de estudio sean las modalidades
de atencion, sujetos a que cuente con 5 0 mas observaciones. La razon para lo anterior es
que, si bien la totalidad de los casos aportan informacién exploratoria menos casos al
indicado pueden finalmente entregar informacioén puntual que no refleja la realidad de los
casos. En este marco se eliminan del andlisis las siguientes modalidades.

Casos Eliminados Conct:il;o e Sin Flujo de caja Total general

ADOP 1 1
PRI 1 1

J] 0 0 0
PRODE 7 13 20
CPE 1 3 4

PAD 1 1

PAS 1 1

PEC 3 3

PRF 1 1

RDD 4 4

RPP 2 2 4

RSP 1 2
Total general 8 13 21
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1. Analisis por modalidad.

2. Andlisis por region.
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Indicando para cada uno de estos las principales diferencias observadas.

A) Analisis Por Modalidad.

En el siguiente cuadro se puede observar la cantidad de casos que informaron gasto y los
que informaron caracteristicas de los inmuebles donde operan los proyectos evaluados. En
este marco es posible sefialar que la gran mayoria de los proyectos (mas del 70%) pagan
por los bienes inmuebles que utilizan.

Cantidad de Porcentaje de Cantidad de Porcentaje de Cantidad
Casos con flujo de | casos con flujo de | Casos sin flujo de | casos sin flujo de | de Casos
Modalidad | caja para capital | caja para capital | caja para capital | caja para capital Total
1] 84 86% 14 14% 98
ASR 0% 6 100% 6
MCA 21 91% 2 9% 23
PLA 17 85% 3 15% 20
PLE 23 92% 2 8% 25
PSA 15 94% 1 6% 16
SBC 8 100% 0% 8
PRODE 158 67,52% 76 32,48% 234
DAM 16 80% 4 20% 20
FAE 7 58% 5 42% 12
FAS 50% 3 50% 6
OPD 13 93% 1 7% 14
PEE 4 80% 1 20% 5
PER 0% 6 100% 6
PIB 47 81% 11 19% 58
PIE 24 92% 2 8% 26
PPC 6 75% 2 25% 8
PRJ 5 100% 0% 5
PRM 16 73% 6 27% 22
REM 0% 6 100% 6
RPM 17 37% 29 63% 46
g::::?:u 242 73% 90 27% 332

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién del trabajo de campo de la EGI SENAME.

Del cuadro anterior se puede indicar la siguiente informacién adicional:

e Los proyectos de justicia juvenil tienen una mayor proporcién de proyectos por los
que gastan recursos para su operacion, es decir, no son propietarios de los
inmuebles en mayor proporcién que los proyectos de protecciéon. La consultora

274



CFOCUS

ESTUDICS Y CONSULTORIAS

estima que lo anterior se explica por varias razones, las actividades relacionadas a
la protecciéon de derechos de la infancia son mdas antiguas que las actividades
relacionadas a la ley de responsabilidad penal adolescente. Luego hay cambios
culturales en el tiempo que explican estas diferencias, como por ejemplo las
caracteristicas de la solidaridad en el pasado eran mas parecidas a la solidaridad
de grandes donaciones, donde las personas se diferenciaban al no existir aporte
estatal (Andreoni, et. Al; Glazer y Konrad, et. Al, Brooks, et. al). Actualmente, las
instituciones no reciben este tipo de donaciones. Luego, al ser una actividad nueva
las referidas a Responsabilidad Penal Adolescente, no se cuenta con estos bienes a
diferencia de la otra actividad historica.

Otra razén plausible es que las actividades de justicia juvenil son de caracter
ambulatorio, mientras que las actividades de proteccion son de caracter mixto,
algunos proyectos son ambulatorios y otros son residenciales. Esto es consistente
con la necesidad que la infraestructura necesaria para proyectos residenciales es
especializada, debe cumplir con las caracteristicas para prestar el servicio
requerido por una cantidad de usuarios a la cual no todos los inmuebles son
capaces de cumplir. En este sentido, los resultados observados son consistentes
con esta idea al observar que si se aisla los programas residenciales de aquellos
ambulatorios, los programas ambulatorios cuentan con mayor cantidad de
proyectos que realizan pagos a terceros. Incluso es posible apreciar que las
diferencias entre programas ambulatorios de Justicia Juvenil y de Proteccién de
Derechos es menor al 10%. En cambio los proyectos Residenciales son en gran
proporcion propietarios del inmueble donde operan.

Tipo de Cantidad de Casos | Porcentaje de casos | Cantidad de Casos | Porcentaje de casos | Cantidad

Provecto con flujo de caja con flujo de caja sin flujo de caja sin flujo de caja de Casos
y para capital para capital para capital para capital Total
] 84 86% 14 14% 98
AMB 84 86% 14 14% 98

PRODE 158 68% 76 32% 234
AMB 141 77% 41 23% 182
RES 17 33% 35 67% 52

Total
gel‘:;al 242 73% 90 27% 332

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién del trabajo de campo de la EGI SENAME.
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b) Analisis Por Region.

En el siguiente cuadro se puede observar la cantidad de casos que informaron gasto y los
que informaron caracteristicas de los inmuebles donde operan los proyectos evaluados
distribuidos por regiéon. En el siguiente cuadro se eliminaron ademdas de aquellas
modalidades que tuviesen menos de 5 casos, aquellas regiones que contienen menos de 5
casos, por lo que se elimino del andlisis las regiones de Arica y Parinacota, de Tarapaca y
del General Carlos Ibanez del Campo. En este marco es posible sefialar que hay una
diversidad importante en las estructura de propiedad entre regiones. Donde algunas
regiones cuentan con mas del 50% de los proyectos evaluados son propietarios de los
inmuebles (Antofagasta y Los Lagos), y otras donde no se declara que las instituciones
utilicen un bien inmueble que no les reporte una salida de caja (Magallanes).

Cantidad de Casos | Porcentaje de casos | Cantidad de Casos | Porcentaje de casos | Cantidad
con flujo de caja con flujo de caja sin flujo de caja sin flujo de caja de Casos
Region para capital para capital para capital para capital Total
11 5 36% 9 64% 14
111 5 83% 1 17% 6
I\ 17 74% 6 26% 23
\' 30 61% 19 39% 49
VI 8 80% 2 20% 10
VII 20 87% 3 13% 23
VIII 24 69% 11 31% 35
IX 29 91% 3 9% 32
X 14 47% 16 53% 30
XII 7 100% 0% 7
RM 71 85% 13 15% 84
XIV 9 69% 4 31% 13
Total
general 239 73% 87 27% 326

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién del trabajo de campo de la EGI SENAME.

Por otra parte, es relevante observar si la diferencia que existe entre los proyectos que
operan en la regién metropolitana, tiene una diferencia importante (mayor al 10%)
respecto del promedio de las otras regiones. Para este ejercicio se agrupo la totalidad de
las regiones y se le comparo a la region metropolitana. En este caso se puede observar que
las regiones tienen un promedio una mayor cantidad de inmuebles donde operan que no
les significan una salida de caja. Esto puede tener variadas explicaciones, desde un
mercado inmobiliario menos competitivo, donde el costo alternativo del capital sea menor
que en Santiago, hasta razones de mercado cautivo, donde al existir menos competitividad
en las regiones que en la metropolitana se cuente con mayor cantidad de inmuebles que
no signifiquen salida de flujos de caja.

Cantidad de Casos | Porcentaje de Cantidad de Casos | Porcentaje de Cantidad
Regiones vs con flujo de caja casos con flujo de sin flujo de caja casos sin flujo de de Casos
Metropolitana | para capital caja para capital para capital caja para capital Total
REG 168 69% 74 31% 242
RM 71 85% 13 15% 84
Total general 239 73% 87 27% 326

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién del trabajo de campo de la EGI SENAME.
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c) Analisis Por Tamaiio.

En el siguiente cuadro se puede observar la cantidad de casos que informaron gasto por
sus inmuebles y los que informaron caracteristicas de los inmuebles donde operan los
proyectos evaluados porque no tienen salida de caja producto del inmueble en que operan
pero desagregado por cantidad de proyectos administrados. Al igual que el capitulo de
andlisis de la industria, la consultora propone que para este analisis se divida en
Organismos Colaboradores Pequeios, es decir que administran 1 proyecto; Medianos,
entendidos como aquellos que administran entre 2 y 5 proyectos; y Grandes, que serian
aquellos Organismos Colaboradores que administran 6 o mas proyectos. De la observacion
de estos casos es posible sefnalar que los Organismos que administran 6 o mas proyectos
tienen en general una mayor cantidad de proyectos que les implican un flujo de caja a
terceros, versus las otras dos categorias existentes. Esto es razonable, toda vez que los
Organismos Colaboradores calificados como grandes tienen la capacidad para hacer un
uso racional de recursos, es decir pueden realizar las acciones necesarias para racionalizar
recursos, tanto desde un punto de vista de evaluacién de los proyectos, como ejecutar las
acciones necesarias para poder hacer la racionalizaciéon (vender inmuebles, hacer
regularizaciones, entre otras materias) de inmuebles para adaptarse a las condiciones del
mercado evaluado de la mejor manera para ellos posible.

Cantidad de Casos | Porcentaje de casos | Cantidad de Casos | Porcentaje de casos | Cantidad
Tamaiio con flujo de caja con flujo de caja sin flujo de caja sin flujo de caja de Casos
0CA para capital para capital para capital para capital Total
Grande 225 75% 75 25% 300
Mediano 7 47% 8 53% 15
Pequefio 10 59% 7 41% 17
TOTAL

GENERAL 242 73% 920 27% 332

FUENTE: Elaboracién propia en base a informacién del trabajo de campo de la EGI SENAME.
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