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RESUMEN EJECUTIVO

1. Laevaluacion del PMG fue comisionada al Banco Mundial por la Direccion de Presupuestos
(DIPRES), en desarrollo del Programa de Evaluacién que lleva a cabo regularmente la
Division de Control de Gestion de esa Direccion en el marco del Protocolo de Acuerdo
establecido con la Comision Mixta de Presupuestos del Congreso de la Republica para el afio
2007. Este Resumen Ejecutivo presenta los principales hallazgos y resultados de dicha
evaluacion, los cuales fueron oportunamente discutidos y validados con DIPRES y
presentados al Comité Técnico del PMG conformado por el Director de Presupuestos, el
Secretario General de la Presidencia y el Subsecretario de Desarrollo Regional.

I - Principales Caracteristicas del Programa de Mejoramiento de la Gestion

2. América Latina en su conjunto aln presenta grandes dificultades para avanzar hacia una
gestion basada en resultados. En forma general sus burocracias y sistemas de gestion son
débiles y no alcanzaron un nivel de desarrollo y estabilidad que permita implementar una
gestién con mayor énfasis en los resultados producidos por las politicas publicas. En este
contexto general, y en el contexto particular de Chile, surge el Programa de Mejoramiento de
la Gestion (PMG) en el afio 1998, reformulado en el afio 2000, el cual es implementado por
la Direccion de Presupuestos. EI PMG tiene como fin generar capacidades institucionales en
sistemas de gestion béasicos y transversales de todo sector publico que permitan sentar una
base sélida para posteriormente desarrollar una gestién publica de mayor calidad y con
mayor énfasis en los resultados.

3. En cuanto palanca de implantacion de sistemas basicos de gestion que son comunes a toda la
administracion, el PMG complementa creativamente la via Reguladora con incentivos y
controles para el desarrollo de capacidad de gestion. Es un programa multipropésito que
desarrolla innovadoramente sinergias entre las politicas y los instrumentos de gestion del
recurso humano, de control de gestion y presupuesto informado por resultados y de
modernizacion de la administracion. Visto en el contexto regional latinoamericano, es mérito
de Chile haber encontrado un camino que asegura capacidad basica de gestion en toda la
administracion y hace realidad la conformidad entre la regulacion escrita y la practica
cotidiana de ministerios y servicios publicos.

4. El periodo de aplicacion del PMG sujeto a esta evaluacion (2001-2007) corresponde al
disefio y la aplicacion efectiva de las Fases Marco del Programa, conocidas como Marco
Basico (Fase I) y Marco Avanzado (Fase Il). Ambas constituyen la fase inicial, destinada a
garantizar instalacion de capacidad en procesos de sistemas basicos de gestion. Desde ya, los
organismos rectores del PMG anticipan dos fases subsiguientes, destinadas a asegurar la
calidad de los productos (Fase I11) y la excelencia en la gestion (Fase 1V). La fase inicial de
mejoramiento de los sistemas de gestion es una precondicidn basica y necesaria en esta
estrategia continua de mejora de la administracion publica. La ausencia de sistemas de
gestién transversales basicos que operen adecuadamente es un elemento que dificulta el
funcionamiento bajo una misma visién de la administracion puablica, asi como la
implementacion de una gestion orientada a resultados. Para que el sector publico pueda
poner mayor énfasis en la calidad de los bienes y servicios que reciben los ciudadanos debe
tener como sustento sistemas de gestion basicos que soporten en forma adecuada el
funcionamiento de las entidades publicas. EI PMG es un instrumento inspirado en esta vision
de la modernizacion del estado.

5. ElI PMG es un programa fuertemente estructurado, compuesto por 5 éreas, las cuales estan
conformadas por 1 a 3 sistemas de gestion, que suman 11 en total. Estos sistemas de gestion
tienen una logica comdn de implementacion, reflejado en la existencia de un Programa



Marco, el cual se divide en Programa Marco Bésico y en Programa Marco Avanzado, que
contiene la estructura general del instrumento. La diferencia entre ambos Programas Marco
reside en que el Bésico busca desarrollar y fortalecer internamente los sistemas de gestion
de los servicios, mientras que el Programa Marco Avanzado promueve la certificacion bajo
normas ISO de los requisitos y procesos de gestion que involucra cada uno de los sistemas
del Programa Marco Basico. Al interior del Programa Marco cada sistema tiene como
objetivo lograr mejoras en su funcionamiento, y para esto se estructura en etapas
secuenciales, con objetivos de mejoras incrementales. Es decir, cada afio los servicios
comprometen una etapa superior, las cuales varian entre 4 y 6, para avanzar en el desarrollo
de los sistemas de gestion. EI cumplimiento de estas etapas es validado por una Red de
Expertos, compuesta por el organismo rector o regulador de cada sistema, donde la DIPRES
funciona como Secretaria Técnica de esta red. A su vez el establecimiento del Marco Bésico
de cada afio y la evaluacién final del grado de cumplimiento del programa es realizada por
un Comité Triministerial compuesto por el Ministro del Interior, el Ministro Secretario
General de la Presidencia y el Ministro de Hacienda, quienes cuentan con el asesoramiento
de un Comité Técnico conformado por el Director de Presupuestos, el Subsecretario de
Desarrollo Regional y el Secretario General de la Presidencia.

Tabla N° 1 — Areas, Sistemas y Red de Expertos del PMG

Areas Sistemas Red de Expertos
Capacitacién Direccion Nacional del Servicio Civil
Higiene — Seguridad y
Recursos Humanos [Mejoramiento de Ambientes de  |Superintendencia de Seguridad Social
Trabajo
Evaluacion de Desempefio Direccion Nacional del Servicio Civil

Calidad de Atencion a
Usuarios

Sistema de Atencién a Cliente /
Usuario / Beneficiario

IMinisterio Secretaria General de Gobierno
(Division de Organizaciones Sociales)

Gobierno Electrénico

Subsecretaria de Economia

Planificacion / Control /
Gestion Territorial Integrada

Planificacion / Control de Gestién

Direccion de Presupuestos

[Auditoria Interna

Consejo de Auditoria Interna General de
Gobierno

Gestion Territorial Integrada

Subsecretaria de Desarrollo Regional y Adm.

Administracion Financiera

Compras y Contrataciones del
Sector Publico

Direccion de Compras y Contratacion Publical

IAdministracion Financiero -
Contable

Contraloria General de la Republica y
Direccion de Presupuestos

Enfoque de Género

Enfoque de Género

Servicio Nacional de la Mujer

Fuente: DIPRES (2007)

6. Mediante el PMG Chile reforz6 la via mandatoria, o regulatoria, para la mejora de los

sistemas de gestion basicos, con la diferencia sustancial que ligé este proceso a la
implementacion de incentivos remuneracionales a los funcionarios de los organismos que
logren ciertas proporciones de los objetivos propuestos por el programa y fortalecio la
conexion de este instrumento con el ciclo presupuestario. En su dinamica de funcionamiento
el PMG es un sistema de incentivos ligado al cumplimiento de mejoras de los sistemas de
gestion institucionales en base a un estandar preestablecido, aplicando una logica de
benchmarking. A su vez, si bien el programa es homogéneo para todas las entidades
publicas, al interior de las areas y de los sistemas los servicios cuentan con cierto nivel de
flexibilidad para adaptar el funcionamiento del PMG a sus necesidades. Por ejemplo, los
Gobiernos Regionales e Intendencias estan exceptuados de cumplir con el sistema de



compras y contrataciones publicas del area financiero contable, dado que esta labor la realiza
el Ministerio del Interior a nivel central, y en el caso del sistema de planificacion, los
servicios cuentan con libertad para seleccionar el tipo de instrumento y/o metodologia que
utilizardn para realizar el seguimiento de los indicadores de desempefio, segin metas
establecidas por la organizacion.

. Con respecto al funcionamiento general del PMG, el mismo tiene dos caracteristicas
relevantes. La primera caracteristica a destacar, como ya fue sefialado, es que su
cumplimiento esta asociado a un incentivo remuneracional. Es decir, el cumplimiento de
cierta proporcion de las metas anuales establecidas por el programa permite acceder a todos
los funcionarios de la institucion a un incentivo salarial de hasta el 5,7% de su remuneracion
anual para el afio 2007. Si bien el PMG cumple con su objetivo de mejorar la gestion en los
sistemas basicos, como sera expuesto posteriormente, los mismos logros alcanzados por las
fases | y Il del Programa demandan y sientan las bases para propdsitos mas elevados, que
tienen que ver con la calidad de los productos que llegan a los usuarios y con la adaptacion
de la gestion a los retos individuales de cada ministerio y cada servicio. Por ello, es necesario
plantear hacia adelante nuevos desafios para el programa que incentiven a los funcionarios a
mejorar su desempefio en relacion a la provision de bienes y servicios a los usuarios finales,
mas alla del estricto cumplimiento de las actuales etapas del PMG.

. Uno de los principales desafios que el programa debe enfrentar en sus proximas fases de
desarrollo es precisamente como lograr una mayor relacion entre el logro de los resultados
de la institucién, mejorando el servicio al ciudadano, y el acceso al incentivo salarial. El
continuo mejoramiento de la relacion entre el incentivo y el efecto buscado es también tarea
que Chile debera seguir atendiendo, al lado de los paises OCDE que también encuentran un
desafio en el disefio de incentivos comparables. Esta evaluacion propone desarrollar en las
proximas fases del PMG, Fase Il y Fase 1V, la vision de calidad del servicio final y su
conexion con la satisfaccion del usuario, complementando o adecuando el incentivo cuando
fuere necesario. En este respecto, este informe sostiene en varios apartes que las fases Il y
IV estimulardn una mayor apropiacion y utilizacion de los sistemas por parte de los
servicios, especialmente por el personal de alta direccién. Con base en esta hipdtesis, el
informe propone también la utilizacion de los incentivos no monetarios propios del programa
de alta direccidn para reforzar el compromiso del personal directivo con el fortalecimiento de
la gestion apoyada por el PMG en las fases Il y IV.

. La segunda caracteristica relevante del PMG es su relacion con el ciclo presupuestario. Es
rasgo propio de la institucionalidad chilena que los sistemas de control y mejoramiento de la
gestion estan ligados con las decisiones presupuestarias. Este vinculo distingue a Chile, con
excelencia, de los paises de América Latina y de la mayor parte de los paises OECD. Es un
vinculo que se asegura desde la materia misma de muchos de los 11 sistemas respaldados por
el PMG. Y que se acentla a raiz de la conexidn entre el incentivo remuneracional del PMG y
la correspondiente asignacion presupuestaria. Asi, los sistemas financiero contable, compras
y contrataciones, auditoria interna y planificacion / control de gestion promueven una gestion
del gasto publico eficaz y eficiente. Por ejemplo, el sistema financiero contable promovi6 la
implementacion del sistema de informacion para la gestion financiera del Estado (SIGFE),
mientras que mediante el sistema de compras y contrataciones se implement6 el portal
Chilecompras. Por otra parte, mediante el sistema de planificacién / control de gestion, el
cual es coordinado por la DIPRES, el PMG fortalece los mecanismos de planificacion
institucional y genera las capacidades necesarias para la formalizacion de las Definiciones
Estratégicas de cada servicio, asi como los Productos Estratégicos y los Indicadores de
Desempefio asociados, instrumentos que forman parte del Sistema de Control de Gestion
implementado por la DIPRES. De esta forma, las instituciones publicas generan informacion
sobre su desempefio, que se utiliza tanto para su control de gestion como para el
fortalecimiento de las decisiones presupuestarias adoptadas por la DIPRES sobre el gasto en
su conjunto, dado que la informacion financiera es suplementada con informacion oportuna y



confiable sobre el desempefio de los servicios, principalmente en la etapas de evaluacion y
formulacion presupuestaria. Esta interaccion entre el PMG vy el ciclo presupuestario es clave
para asegurar una gestion del gasto publico de mayor calidad y promover la utilizacion de la
informacién sobre desempefio en el ciclo presupuestario. Sin embargo, aln restan puntos a
fortalecer en la integracion entre el ciclo presupuestario y el PMG. En particular, en las fases
Iy IV, esto es, en las proximas fases del Programa, serd necesario conectar mas
estrechamente los logros en materia de calidad del producto y de satisfaccion del usuario,
con el Programa de Evaluacion, que también hace parte del Sistema de Control de Gestion, y
con las categorias y con la informacion del presupuesto informado por resultados. De esta
forma se posibilitara una mayor utilizacion de la informacién relativa al desempefio de las
instituciones durante todo el ciclo presupuestario.

I1- Analisis del Disefio del PMG

10.En sus fases | y Il, el PMG esta disefiado para fortalecer primordialmente procesos de los
sistemas de gestion de los servicios, en especial de las areas y sistemas que garanticen una
mejor gestion global, como la gestién de los recursos humanos, actividades de gobierno
electrénico y de compras y contrataciones. En su fase Il espera avanzar hacia una relacion
mas directa entre los avances del programa y los productos y resultados de la organizacion.
La experiencia internacional indica que el proposito final de las iniciativas de mejora de la
gestién puablica es lograr una mayor satisfaccion de los ciudadanos con respecto a los bienes
y servicios que recibe por parte del estado. Para llegar alla, el Programa Marco Basico y el
Programa Marco Avanzado son dos sélidos pilares que permiten comenzar a avanzar hacia
las fases Il y IV del PMG. Luego de 7 afios de funcionamiento del programa, y en base a la
evaluacion realizada, se han identificado fortalezas relacionadas con el disefio y gestion del
PMG, asi como aspectos que necesitaran ser fortalecidos hacia adelante con el fin de adecuar
el disefio del programa a sus nuevos desafios.

11.Es necesario sefialar que para evaluar al PMG se utilizd un marco de analisis que permitiera
obtener una combinacién de datos cuantitativos, como analisis estadisticos y regresiones
econométricas, con datos cualitativos, utilizando el enfoque de “Evaluacion Basada en la
Teoria del Programa™. Este enfoque cualitativo y cuantitativo permitié capturar de mejor
forma la dindmica de funcionamiento del programa. El enfoque cualitativo se empleo
especialmente en la evaluacion del Disefio del PMG.

Principales Fortalezas del Disefio

12.El PMG es un instrumento que forma parte de un Sistema de Control de Gestién més
amplio. Esta situacion se encuentra presente en su disefio en forma general, y es posible
observar una fuerte interrelacion entre los sistemas del PMG y otros instrumentos del
Sistema de Control de Gestion de la DIPRES, como por ejemplo las Definiciones
Estratégicas, los Indicadores de Desempefio y el Balance de Gestion Integral. Las sinergias
y la complementacion que tiene con estos otros instrumentos asegura mayor utilizacion de la
informacién generada por el PMG y mayor impacto del PMG en la evaluacion de la gestion.

! Este enfoque tiene semejanzas con el concepto de marco 1dgico, pero permite una comprensién mas profunda del
funcionamiento de un programa o actividad puesto que considera en mayor detalle la “teoria” que sustenta las
relaciones causales que llevan de las acciones del programa a los resultados perseguidos con el mismo. Ademas,
dicho enfoque requiere de un tratamiento extenso de los factores exdgenos que inciden en los resultados del
programa. Asimismo, para sustentar este analisis cualitativo se realizaron entrevistas en profundidad con actores
claves, una encuesta de percepcion de funcionarios relacionados con el PMG y 6 Grupos Focales con distintos tipos
de actores, desde encargados de un sistema hasta Jefes de Servicios. La combinacién de estas dos dimensiones
permitié un andlisis integral del disefio y gestion del PMG.



13.Integracidn con el ciclo presupuestario. Desde sus origenes uno de los objetivos del PMG
ha sido generar informacién relevante para su utilizacién durante la formulaciéon del
presupuesto publico.

14.El disefio del PMG promueve la vinculacion entre mejoras en el desempefio de las
instituciones con incentivos salariales. El programa identificd correctamente en su disefio
la necesaria relacion entre la politica salarial y los estimulos destinados a elevar la
productividad en el sector publico. De este modo se establecié una conexion entre los
compromisos de gestion y los incentivos monetarios para los empleados publicos. Este punto
se evidencia con la existencia de un incentivo remuneracional ligado al cumplimiento de
metas del programa.

15.Adecuado disefio del incentivo salarial. En el ambito del sector publico la determinacion
precisa del aporte de los factores de produccion, capital y trabajo, para la obtencion de un
bien o servicio es complejo de estimar. Esto genera grandes dificultades para establecer
incentivos individuales que cubran adecuadamente la totalidad del sector pablico, maxime
considerando la presencia de bienes publicos puros, que no estan sujetos al principio de
exclusion ni al control de la demanda. Frente a esta dificultad, el PMG adopt6 un incentivo
de tipo institucional asociado a su cumplimiento, que resulta la mejor opcién disponible para
un programa que busca fortalecer transversalmente toda la gestion de la institucion.

16.A0n asi, el incentivo de tipo institucional genera naturalmente dificultades para diferenciar
individuos con relacion directa con el éxito de una mejora en los sistemas, pudiendo
generarse comportamientos de free rider. En el caso de Chile, la combinacidon del incentivo
institucional del PMG en conjunto, con el incentivo de tipo colectivo o para grupos o
equipos de trabajo, tal como el ofrecido por los Convenios de Desempefio Colectivo,
constituyen un disefio que deberia disminuir el riesgo del comportamiento del free rider. 2
Con mayor razon se controlara este riesgo entre mas explicita y directa sea la informacion de
los factores por los cuales el personal de una institucion se ha hecho acreedor al incentivo
remuneracional. Se controlara también este riesgo siempre que el jefe del servicio se
involucre y se comprometa directamente con el impulso a la implementacién del PMG, con
lo cual se logrard su integracion a los sistemas de gestién rutinarios, promoviendo asi la
participacion homogénea de todos los funcionarios. Este supuesto de participacion
comprometida del nivel directivo puede no cumplirse en todos los casos, dado que el PMG
en sus fases | y Il no incluye estimulos que liguen directamente las necesidades de gestion
percibidas por el gerente o director con los avances en los sistemas respaldados por el PMG.
Esta limitacion del disefio podra superarse en las fases 11l y IV del PMG, habida cuenta de
gue en estas nuevas fases se buscard un encadenamiento mas directo entre el apoyo a la
gestion y la calidad del producto final o la satisfaccion del usuario.

17.Factores positivos de la certificacion externa prevista en el Marco Avanzado. La
certificacion externa, propia del Marco Avanzado, tiene tres efectos positivos: promueve
mayor participacion de los funcionarios y jefes de servicio, genera un efecto estabilizador en
el tiempo de logros y mejoras alcanzados, e incrementa la credibilidad del programa. Del
otro lado, no es menos cierto que la certificacion de los procesos de gestion internos resulta
ser una de las estrategias mas rigidas entre los modelos de gestion de calidad, tema que se
discute méas adelante. Ademas, la certificacion de sistemas comunes a todos los servicios
puede llegar a significar que no se certifican los procesos productivos centrales de la
institucién, con lo cual se podrian generar problemas en la apropiacion del PMG por parte de
los niveles directivos. Tanto la rigidez propia de la certificacion, como el riesgo de que no se

2 De acuerdo con la teoria, el paquete de incentivos actualmente disponible se consolidaria ain mas, hasta reducir al
minimo el problema del free rider, si se suplementaran los incentivos institucionales y los colectivos con incentivos
individuales otorgados con base en evaluacion de metas de desempefio individual dirigidos al personal de alta
direccidn, tal como los practican algunos organismos publicos y privados. Sin embargo, como este punto no es objeto
de este estudio, no fue elaborado en esta evaluacion.



certifiqguen procesos productivos nucleares de la institucién son factores que se podran
controlar mejor en las fases Il y IV del PMG.

18.Instrumento de una estrategia de largo plazo de la mejora de la gestion publica. El
actual disefio del Marco Béasico y Marco Avanzando del PMG, Fase | y Fase 1l del programa
respectivamente, que fortalecen los sistemas transversales de gestion, permite construir las
siguientes fases, que se denominan Fase Ill y Fase IV, que se enfocardn en mejorar los
productos y resultados de los servicios y habran de otorgar mayor libertad de gerencia. Al
momento de finalizar esta evaluacion, estas fases siguientes se hallaban alin en etapa de
disefio.

Grafico N° 1 — Las cuatro fases de mejora de la gestion en Chile

Modelos de Excelencia

de Gestion
Sistema de gestién Sistema de Gestion de
de Calidad Calidad con puntajes
de excelencia
T en Modelos de Gestion
Programa Marco Provisién de Bienes y
Avanzado Servicios certificados en

Norma ISO 9001:2000

I

Programa Marco Areas y Sistemas PMG
Bésico certificados en

Normas ISO 9001:2000

Areas y Sistemas
PMG

Fuente: DIPRES (2007)

Principales Debilidades del Disefio

19.Complejidades en el disefio inherentes al alcance del Programa. De manera semejante a
lo que sucede cuando existe “sobre-regulacion”, la complejidad de los requisitos y de los
medios de verificacién del PMG puede acarrear el riesgo de elevados costos de transaccion y
llevar a un cumplimiento meramente formal de los requisitos. Para cada uno de los 11
sistemas el cumplimiento de cada Etapa implica la validacion de Requisitos Técnicos (RT),
que son propuestos por la Red de Expertos y validados por el Comité Triministerial previo al
inicio del ejercicio fiscal. A medida que el servicio avanza en el PMG se incrementa el
namero de RT que debe generar el servicio y validar la Red de Expertos, dado que algunas
de sus etapas son acumulativas®. Esto puede afectar la calidad del cumplimiento de los RT
por parte de los servicios, los cuales pueden convertirse en una rutina de cumplimiento
meramente formal, pero con bajo nivel de adopcion e impacto sobre la gestion del servicio.
A su vez esto influye sobre la Red de Expertos. Si la Red de Expertos no contara con el
tiempo necesario para analizar juiciosamente la informacion remitida por los Servicios, el
cumplimiento del sistema tenderia a ser generalizado y podria retroalimentar la tendencia al
cumplimiento meramente formal. La revision formal de los RT fue sefialada como una de las

® Asi ocurre, por ejemplo, con los sistemas financiero contable, de compras y contrataciones y de auditoria interna.
* Los términos “cumplimiento meramente formal” buscan contrastar la satisfaccion de requisitos técnicos con el
objetivo Gnico o principal de obtener el incentivo remuneracional, sin que se de apropiacion real ni compromiso con
el funcionamiento de los sistemas. En este sentido, el “cumplimiento meramente formal” no implica que no se
utilicen los sistemas sino la valoracién que de los mismos se hace dentro de la institucion en cuanto herramientas de
gestion y del costo de oportunidad que ellos representan frente a otras posibles herramientas de gestion.
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debilidades por los propios miembros de la Red de Expertos durante el desarrollo de la
presente evaluacién. En este punto es necesario destacar que, asi como en ciertos sistemas se
produce esta situacion, existen otros sistemas dénde la revision no involucra el cumplimiento
formal. Mas especificamente, de acuerdo al andlisis realizado por esta evaluacion, y en base
a los antecedentes disponibles, la revision formal de los RT se produce principalmente en el
area de Recursos Humanos, mientras que el area de Planificacion / Control / Gestion
Territorial y el &rea de Administracion Financiera el proceso de revision se refiere a aspectos
sustantivos de los sistemas, produciéndose una situacion intermedia en el caso de las areas de
Calidad de Atencion a Usuarios y Enfoque de Genero.

20.Disefio homogéneo para sistemas heterogéneos. EI PMG es un instrumento que tiene una
I6gica de implementacion homogénea para necesidades y sistemas heterogéneos, situacion
gue puede introducir excesiva rigidez en el disefio, a pesar de la flexibilidad que se otorga a
los Servicios para definir el modo en que implementan los sistemas y a la cual se hizo
referencia al hablar de las fortalezas del disefio. Por ejemplo, la Idgica de 4 etapas basicas del
PMG - diagndstico, disefio del plan de trabajo, implementacion del plan y evaluacién de los
resultados — si bien es adecuada para la mayoria de los sistemas vinculados a los procesos de
gestion, deberia ser reforzada con un mayor relacion hacia los procesos de provision de
bienes y servicios de cada institucion en el caso de aquellos sistemas del PMG que estan mas
dirigidos a la promocién de politicas, mas que a herramientas de gestion propiamente dichas.
Tal es el caso de la Gestién Territorial y del Enfoque de Género (Ver Tabla N° 2 para la
Clasificacion de los Sistemas del PMG de acuerdo con esta tipologia). A su vez ciertos
sistemas de actividades de front office, como Gobierno Electrénico podrian necesitar etapas
diferentes, mas focalizadas en la relacion con los ciudadanos en lugar de establecer
principalmente medidas para promover la utilizacion de tecnologia de la informacion en el
sector publico. En todo caso, esta situacion no invalida la secuencia que va desde el
diagnostico a la evaluacion prevista en el programa; mas bien, llama a reforzar los sistemas
de atencion ciudadana y a incorporar Gestion Territorial y Enfoque de Género como parte de
los atributos de los procesos que aseguran la calidad del producto, cuando se entre en las
fases Il y IV del PMG.

Tabla N° 2 — Clasificacion de los Sistemas del PMG

Clasificacién de los Sistemas del PMG

Sistemas con
actividades de | - Atencion a Cliente(a)s, usuario(a)s y beneficiario(a)s
“Front - Gobierno Electrénico

Office”

- Capacitacion

Sistemas vinculados | Sistemas con | - Higiene, Seguridad y Mejoramiento de Ambientes de Trabajo
a procesos de gestion | actividades de | - Evaluacion de Desempefio

“Back Office” | - Compras y Contrataciones del Sector Publico

- Financiero-Contable

Sistemas con
actividades
estratégicas

- Planificacion / Control de Gestion
- Auditoria Interna

Sistemas vinculados
a promocién  de
politicas

- Enfoque de Género
- Gestion Territorial Integrada

Fuente: Elaboracion propia
21.Interaccion entre los sistemas que componen el PMG. Existen débiles interrelaciones

entre algunos de los sistemas al interior del PMG que alcanzarian mayor consistencia e
impacto si se los relacionara mas estrechamente. Asi ocurre, por ejemplo, al interior del area

11




de administracion financiera, donde la informacion generada por el sistema de compras y
contrataciones publicas no retroalimenta suficientemente el sistema financiero contable. Asi,
el plan anual de compras, requerido por el sistema de compras y contrataciones, se prepara
en paralelo con el ejercicio de formulacion del presupuesto, requerido por el sistema
financiero contable, sin que se vierta el plan de compras dentro de la formulacion del
presupuesto, tal como lo aconsejan las buenas practicas en materia de manejo financiero.

22.Profundizacion de la Matriz de Marco Légico del Programa. El disefio general de la
Matriz de Marco Logico (MML) explica y entrega una adecuada visién del programa. En el
nivel superior, el Fin y el Propdsito estan correctamente definidos. Sin embargo en el nivel
de Componentes faltan detalles y mas especificidad. Por otro lado la matriz presenta algunas
rupturas en su l6gica horizontal y vertical debido a la falta de informacidn. Esta limitacion
impide, por ejemplo que se conecten adecuadamente los componentes con el propdsito. Ello
implica que, hacia delante, ciertos aspectos de la MML deberian ser fortalecidos con el fin de
que se pueda utilizar la MML como herramienta central para la evaluacion de los resultados
del programa.

111 - Andlisis de la Gestion del PMG

23. En este punto se presentan las principales caracteristicas de la gestion del PMG. Si bien
desde un punto de vista analitico es posible establecer una clara separacion entre aspectos
relativos al disefio y a la gestion, en la practica se observa una interrelacion y
retroalimentacion entre estas dos dimensiones.

Principales Fortalezas de la Gestion

24.Existe una clara definicién del proceso de gestién del PMG. En todas las etapas de la
gestion del PMG los actores tienen claramente determinadas sus responsabilidades y
funciones, los plazos de presentacion de la documentacion requerida, los instrumentos de
validacidn, asi como el proceso de apelacion por parte de las instituciones de la evaluacién
final realizada por la Red de Expertos. Esta clara definicién del proceso de gestién del
programa otorga al instrumento una gran prevision y estabilidad en su funcionamiento.

25.La informacion generada por el PMG retroalimenta el disefio de los sistemas. La
dinamica de funcionamiento del programa permite a la Red de Expertos retroalimentar
periodicamente el disefio de cada sistema y realizar los ajustes que se consideren necesarios.

Principales Debilidades de la Gestion

26.Necesidad de un proceso pautado de revisidn estratégica del programa. En la actualidad
no existe un proceso formal y pautado de revisién estratégica del funcionamiento y de los
logros alcanzados por el PMG. Por lo tanto no se cuenta necesariamente con informacion
para detectar posibles dificultades de gestion o desvios con respecto al objetivo del
programa, a pesar que anualmente la Red de Expertos se reline en jornadas de trabajo para
evaluar cada periodo.

27.Necesidad de fortalecer la participacion de algunos de los actores en la gestién del
PMG. El rol del Ministerio de Hacienda y de la DIPRES es clave en la implementacion y
gestion del programa. Esto se ve reflejado en las funciones relevantes que estan a cargo de la
DIPRES: Secretaria Técnica, Red de Expertos de los sistemas de planificacién y financiero
contable y miembro del Comité Técnico. Ademas, es simultdneamente el principal usuario
de la informacion generada por el PMG. El papel central de la DIPRES en la gestion del
PMG parece justificado. Obedece, entre otros, a la necesidad de asegurar sinergias en el
cumplimiento de las tres politicas que sirve el PMG - Politica de Modernizacion del Estado,
Politica de Recursos Humanos y Politica de Control de Gestion. Ademas, es necesario un
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cierto grado de centralizacion para asegurar consistencia en el disefio e integracion de los
resultados. Al mismo tiempo, hacia delante convendria reforzar la participacion de los
servicios que participan en el programa, sea en el mejoramiento de su disefio, sea en su
implementacion o en su evaluacion. Asi planteado, el desafio es fortalecer la participacion
del resto de los actores sin disminuir unicidad de la vision del programa. Ello podria
alcanzarse, entre otros, conectando los incentivos del programa de Alta Direccion con el
mejoramiento del PMG en los respectivos servicios.

28.Cierto tipo de Servicios desconcentrados requieren de un programa Marco Basico
ajustado a sus necesidades y posibilidades de gestion. Este es, en particular, el caso de las
Gobernaciones e Intendencias, situacion que dificulta una gestion adecuada del programa.
Esto se ve reflejado en un menor avance de estas instituciones en el logro de los objetivos del
programa al considerar el Marco Basico y Marco Avanzado en su formato estandar. Si bien
el PMG presenta cierto nivel de flexibilidad para estos servicios desconcentrados con
respecto al Marco Avanzado, como sera desarrollado posteriormente, esta flexibilidad
evidencia la necesidad de establecer un programa marco basico explicitamente adaptado a
sus necesidades de gestion, y no que este programa marco surja de las excepciones de cada
sistema.

29.Estrategia de difusion de los objetivos del PMG. Hoy en dia todos los actores relacionados
directamente con el PMG entienden y conocen los procedimientos que involucra su
desarrollo y evaluacion. Llegados a este punto de avance y consolidacion del PMG, la
Secretaria Técnica deberia introducir una estrategia de difusion sobre los resultados
esperados del programa asi como de su funcionamiento. Por lo pronto, la ausencia de esta
estrategia parece contribuir a la existencia de percepciones y expectativas incorrectas sobre
el mismo, especialmente entre beneficiarios no relacionados directamente con el PMG,
miembros del parlamento y entre los ciudadanos en general.

1V - Costo de Funcionamiento del PMG

30.Considerando que el programa se inserta en el funcionamiento del aparato administrativo
publico, el calculo de sus costos se realiza estimando, en el caso de los valores asociados al
personal, un porcentaje de dedicacion para cada tipo de funcionario involucrado en el PMG
(autoridades del Comité Triministerial, Secretaria Técnica, Red de Expertos, Encargados de
PMG, Encargados de Sistemas a nivel de Servicios), y se cuantifica esta dedicacion con base
en el promedio de los salarios de cada tipo de funcionario.

31.Como se observa en la Tabla N° 3, el costo total del PMG para el afio 2006 ascendié a CH$
40.7 mil millones, cifra que representa aproximadamente USD 80 millones. El 61% de este
valor, CH$ 24.7 mil millones, es decir USD 48.8 millones, corresponden al pago del
incentivo salarial a los funcionarios de acuerdo con la escala anual asociada con el nivel de
cumplimiento de los objetivos comprometidos.
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Tabla N° 3 - Costo del PMG. Afio 2006

(en miles de $ Chilenos)

Conceptos Miles de $ %
1. Incentivo 24,733,065
Subtotal (a) 24,733,065 60.71

2. Personal - Comité Triministerial, Secretaria
Técnica, Red de Expertos, Encargados PMG 15,089,965 37.04
Servicios, Encargados Sistemas PMG Servicios

3. Gastos de Funcionamiento (Bienes y Servicios) 633,248 1.55
4. Capacitacion Programa Marco Avanzado -

Certificacion 3416 0.01
5. Programa Marco Avanzado - Proceso de

Certificacion 277,211 0.68
6. Evaluadores Externos - Proceso de Apelaciones 3,266 0.01
Subtotal (b) 16,007,106 39.29
Total (a+b) 40,740,171 100.00

Fuente: Elaboracion propia en base a DIPRES (2007)

32.El 37% del total del costo del PMG corresponde a la parte porcentual de los salarios de los
funcionarios involucrados en el funcionamiento del PMG®. Si a este porcentaje se adicionan
el resto de los gastos identificados (gastos de funcionamiento en bienes y servicios, gastos
asociados al proceso de certificacion y gastos asociados al proceso de apelaciones) el costo
del PMG excluyendo el pago del incentivo salarial asciende a CH$ 16 mil millones (USD 32
millones).

V — Principales Resultados del PMG

33. Una vez analizados el disefio y la gestion del PMG, el estudio procede a presentar el
andlisis de los principales resultados del programa. Este andlisis se realizo utilizando un
marco que combina herramientas cualitativas y cuantitativas. Con respecto a la primera
dimension se utilizé el enfoque de Evaluacion Basada en la Teoria del Programa, para lo
cual se desarrollaron entrevistas semi-estructuradas, encuestas y grupos focales. Las
encuestas de percepcion mostraron que los principales actores del PMG consideran que el
efecto del desarrollo de los sistemas del programa sobre la calidad de la gestion ha sido
positivo®. Tanto las encuestas como las entrevistas y los grupos focales permitieron dilucidar
algunas de las conclusiones obtenidas en la evaluacion acerca del disefio, la implementacion,
la gestién y la continuidad del PMG.

34. Para el enfoque cuantitativo se utilizaron estadistica descriptiva y modelos econométricos.
En este punto es necesario realizar una aclaracion relevante respecto a estos ejercicios.
Como ya fuera indicado, el PMG es un programa estructurado en 5 &reas, compuestas por 11
sistemas, los cuales contienen de 4 a 6 etapas en su Marco Bésico. En el afio 2005 se inicia el
proceso de implementacion del Marco Avanzado, el cual implica comenzar el proceso de
certificacion bajo normas 1SO el funcionamiento de 6 de los 11 sistemas del PMG —

% A los fines de la estimacion del costo asociado al PMG para cada nivel de funcionario se determind un porcentaje
de dedicacidn al programa, el cual se aplica sobre sus remuneraciones para estimar los gastos asociados al programa.
®Los principales resultados de los instrumentos cualitativos se encuentran en el cuerpo principal del Reporte Final.
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Capacitacion, Higiene, Seguridad y Mejoramiento de Ambientes Laborales, Evaluacion de
Desemperfio, Sistema de Atencién a Cliente / Usuario / Beneficiario, Auditoria Interna y
Planificacion/Control de Gestion. De esta forma, para estos 6 sistemas el nimero de etapas
se incrementa a 6 u 8 dependiendo del disefio de su Marco Bésico. Sin embargo,
reconociendo las caracteristicas particulares de los servicios desconcentrados, en especial
Gobernaciones e Intendencias, la aplicacion del Marco Avanzado se establece para la
totalidad de los servicios concentrados y en el caso de los servicios desconcentrados
exclusivamente para los Servicios de Vivienda y Urbanismo (SERVIU) que actGan en las
regiones. De esta forma, para la realizacion de los métodos estadisticos se considera esta
situacion, y consecuentemente se realizan ejercicios considerando tanto la aplicacion
estandar del PMG sobre la totalidad de los servicios, como este ajuste del Marco Avanzando
relativo a los servicios desconcentrados antes sefialados.

35.Con respecto a los ejercicios econométricos realizados, se estimé la relacion entre el avance
en el cumplimiento del PMG vy ciertas caracteristicas de los servicios, considerando la
aplicacion diferenciada del Marco Avanzado en los servicios desconcentrados. En especial
se analizaron el nivel de educacidn, la experiencia en el cargo, el tipo de contrato, la edad y
el porcentaje de la jornada laboral dedicada al PMG de los encargados y distintos
colaboradores de cada sistema del PMG, asi como del encargado del PMG en el servicio, en
conjunto con ciertas caracteristicas de los servicios, como la dotacidn total o su caracter de
concentrado o desconcentrado. Los resultados de este ejercicio muestran con respecto a la
experiencia del personal relacionado al programa, y el tiempo dedicado al mismo, son
variables importantes y significativas para el avance del PMG. Con respecto al nivel de
educacion, el tipo de contrato y la edad de los encargados del PMG no tienen incidencia en
el grado de avance del programa. En referencia a la caracteristicas institucionales de los
servicios, al estimarse el nivel de avance del PMG, y considerando la diferenciacion de
Marco Basico y Marco Avanzado para los servicios concentrados y desconcentrados, se
observa que los servicios del segundo grupo sefialado presentan un avance mayor en lograr
los objetivos del programa, al considerar que estos deben lograr un menor numero de etapas
en los sistemas y que estan excluidos en su mayoria del Marco Avanzado.

36. El desarrollo de la teoria de la administracion publica ain no permite detectar directamente
el efecto o la relacion de causalidad del desarrollo de un sistema de gestion sobre la calidad
de los servicios publicos entregados a la ciudadania. En este sentido, aunque no es posible
conocer la relacion lineal o directa entre la implementacion del PMG y la calidad de los
productos/servicios entregados a la ciudadania, en esta evaluacion se utilizaron ejercicios
econométricos para analizar los resultados del PMG y su relacion o efecto sobre el
cumplimiento de las metas de los Indicadores de Desempefio de los servicios publicos, los
cuales miden la produccién y entrega de productos/servicios estratégicos que recibe el
usuario final, en el marco del Sistema de Control de Gestion implementado en Chile.

37.Los ejercicios econométricos realizados, en base a la técnica econométrica de panel
desbalanceado con efectos aleatorios para el periodo 2004-2006, utilizando diferentes
metodologias, encuentran que el avance del sistema planificacion del PMG en particular, y
del &rea planificacion / control / gestion territorial en general, tiene un efecto positivo e
importante sobre el cumplimiento de los indicadores de desempefio, mientras que el indice
de avance del sistema de evaluacidn, es significativo y pareceria tener un efecto negativo.
Con respecto a los sistemas atencidn a cliente / usuario / beneficiario, gobierno electrénico,
financiero contable, compras y contrataciones del sector publico y enfoque de género no hay
evidencia estadistica que permita concluir que el avance de dichos sistemas tiene un efecto
significativo para pronosticar el nivel de cumplimiento de los indicadores de desempefio de
los servicios. Es importante sefialar que el resultado relacionado con el sistema de evaluacion
es contra intuitivo y no es el esperado de acuerdo con los resultados de toda la evaluacion en
profundidad del PMG. Sin embargo, se debe tener en cuenta que las estimaciones realizadas
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son consistentes y robustas y se obtienen conclusiones muy similares de todas las
metodologias utilizadas.

38. A su vez, también se estimd un modelo referido a la relacion entre el nivel de cumplimiento
de los indicadores de desempefio, el avance del PMG Yy ciertas caracteristicas de los servicios
concentrados, tales como el nivel de educacién, la experiencia en el cargo, el tipo de
contrato, la edad y el porcentaje de la jornada laboral dedicada al PMG de los encargados y
distintos colaboradores de cada sistema del PMG, asi como del encargado del PMG en el
servicio, y la dotacion total del servicio. Como resultado de este modelo, el tiempo dedicado
al programa por parte de los encargados y colaboradores de los sistemas, y del encargado del
PMG del servicio, es significativo y tiene un resultado positivo. A mayor porcentaje de
tiempo dedicado al PMG, mayor grado de cumplimiento de los indicadores de desempefio.
Por su parte, los afios en el cargo, el tipo de contrato, asi como el nivel de educacién de los
encargados y colaboradores del PMG, no tienen incidencia en el cumplimiento de los
indicadores de desempefio, mientras que estas variables en referencia al encargado del PMG
del servicio no resultan relevantes. Asi mismo la dotacion total tampoco tiene incidencia. Por
su parte, el grado de avance del PMG en el servicio tiene una relacion directa con el
cumplimiento de los indicadores de desempefio.

39. Asimismo, se desarrollaron modelos cuya variable a estimar se referia a la percepcion de los
encargados de los sistemas en relacion a si la incorporacién de cada uno de los sistemas en el
PMG ha contribuido a dar impulso y mayor relevancia al desarrollo de las areas de gestion
del servicio relacionadas con estos sistemas. Estos modelos se prepararon con base en la
encuesta realizada en el marco de esta evaluacion. Dado que la variable a estimar esta en
categorias, se la ordend de la siguiente forma: 1=muy de acuerdo, 2=de acuerdo,
3=indiferente, 4=en desacuerdo y 5=muy en desacuerdo. Por su parte, los vectores de
caracteristicas utilizados en este modelo se referian a: afios de educacion, experiencia en el
cargo, edad y tipo de contrato de los encargados y colaboradores de los sistemas, distancia al
ciudadano segun el tipo de bien y/o servicio brindado por la organizacién, posibilidad de
estandarizar los bienes y/o servicios brindados y posibilidad de logar provision de estos
bienes y/o servicios de otra forma gue no sea mediante el sector publico. Esta estimacion se
realiz6 por medio de un Probit Ordenado, y sus resultados muestran que la probabilidad de
gue los encargados del PMG estén muy de acuerdo con la afirmacién “la incorporacion de
cada uno de los sistemas en el PMG ha contribuido a dar impulso y mayor relevancia en el
desarrollo de las areas de gestion del servicio relacionadas con estos sistemas” es del 8%.
Aquellas variables que inciden en que esta probabilidad aumente son: el tiempo dedicado al
PMG, donde un aumento de un punto porcentual en el tiempo dedicado al PMG, aumenta la
probabilidad de que el entrevistado esté de muy de acuerdo con la afirmacion en un 1%. Por
su parte aquellas variables que disminuyen la probabilidad de que esté muy de acuerdo son:
el tipo de contrato a contrata, que disminuye la probabilidad en un 9%, asi como el contrato a
planta, que disminuye la probabilidad en un 6%. Por su parte, un aumento en un afio de edad,
disminuye la probabilidad de estar muy de acuerdo en un 1%. Con respecto a la probabilidad
de que los encargados del PMG estén de acuerdo con la afirmaciéon “la incorporacion de
cada uno de los sistemas en el PMG ha contribuido a dar impulso y mayor relevancia en el
desarrollo de las areas de gestion del servicio relacionadas con estos sistemas” es del 60%.
Agquellas variables que inciden en que esta probabilidad aumente son: el tiempo dedicado al
PMG, para la cual un aumento de un punto porcentual en el tiempo dedicado al PMG,
aumenta la probabilidad de que el entrevistado esté de acuerdo con la afirmacion en un 1%.
Por su parte aquellas variables que disminuyen la probabilidad de que esté de acuerdo son: el
tipo de contrato a contrata, disminuye la probabilidad en un 12% y el contrato a planta
disminuye la probabilidad en un 9%. Un aumento en un afio de edad, disminuye la
probabilidad de estar de acuerdo en un 1%. De esta forma, existe una probabilidad del 60%
que los funcionarios directamente relacionados con el PMG estén de acuerdo en considerar
que la incorporacion de los sistemas en el PMG contribuye a dar impulso y mayor relevancia
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en el desarrollo de las areas de gestion del servicio relacionadas con estos sistemas,
mostrando una percepcion positiva sobre el programa por parte de sus ejecutores directos.

40.De esta forma, y sin dejar de mencionar la dificultad para establecer una relacion de
causalidad entre la implementacidn de mejoras en la gestion y el incremento de la calidad de
los bienes y servicios publicos provistos por las instituciones publicas, los ejercicios
econométricos realizados en el marco de esta evaluacion indican que el PMG tiene efecto
positivos y estadisticamente significativos sobre la gestion de los servicios publicos
utilizando como variable proxy para esta dimension el nivel de cumplimiento de las metas de
los Indicadores de Desempefio asociados a los Productos Estratégicos de cada institucion.
Asi, el PMG contribuye al Fin definido en su Matriz de Marco Ldgico, el cual se enuncia
como contribuir al mejoramiento del desempefio de las instituciones publicas y promover la
eficiencia en el uso de los recursos publicos.

VI - Principales Conclusiones

41.El PMG ha contribuido al mejoramiento de la gestion mediante el logro de implantacion de
sistemas basicos de gestion. La estrategia del PMG se basé en la incorporacion de estandares
de funcionamiento basicos para sistemas clave de soporte a la gestién. Este enfoque
corresponde a una fase inicial en donde una dinamica de funcionamiento fuertemente
regulatoria y centralizada, con base en un esquema de benchmarking contra objetivos
preestablecidos de mejor gestion, fomenta un mejor funcionamiento de los sistemas a través
de mayor unidad y homogeneidad, y particularmente permite definir niveles minimos de
calidad de los sistemas de gestion que las entidades publicas deberian alcanzar. En este
sentido, el estudio concluye que el PMG ha realizado importantes avances que contribuyen
al progreso de la gestion publica en Chile.

42.El PMG es susceptible de ser mejorado, especialmente para enfrentar nuevos desafios de
fortalecimiento de la gestion. Sin embargo en la actualidad, luego de siete afios desde su
implementacidn, se evidencian ciertas areas de perfeccionamiento del programa. Esto ocurre
no porque el PMG no pueda cumplir acabadamente con los objetivos de mejora de los
sistemas de gestion originalmente propuestos para el Programa Marco, tanto Basico como
Avanzado, sino porque resulta necesario analizar un cambio en el alcance de dichos
objetivos. Es decir, se plantea la necesidad de avanzar a una etapa superior de
fortalecimiento de los sistemas de gestion, que relacione con mayor fuerza los avances en la
calidad de gestion con una mejor calidad de los bienes y servicios publicos que reciben los
usuarios finales. Estos ultimos pueden ser tanto los ciudadanos que acceden directamente a
un bien o servicio publico, u otros sectores de la administracion publica que son destinatarios
finales de los servicios de apoyo a la gestion.

43.De esta manera, siempre en forma gradual y preservando los principales logros del PMG
alcanzados hasta el momento, se deberian considerar nuevas dinamicas para el PMG que
permitan  lograr una mejor satisfaccion de las  necesidades de los
usuarios/beneficiarios/clientes. Teniendo en cuenta la heterogeneidad de usuarios finales
existentes, lograr este objetivo depende en gran medida de que las entidades publicas puedan
adaptar adecuadamente sus productos a estas necesidades. Esto implica necesariamente
considerar modelos de gestion que incorporen mayor flexibilidad para la gerencia, en
especial con respecto al fortalecimiento de sus procesos productivos centrales, y que orienten
la evaluacion de las actividades de las instituciones publicas hacia los resultados que estas
producen en materia de satisfaccion de las necesidades de los usuarios. Este es el nuevo
desafio que el PMG debe enfrentar, manteniendo el objetivo primario de continuar
fortaleciendo los sistemas de gestion basicos.
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VII - Recomendaciones Generales’

44.Recomendacion N° 1.- Realizar algunos ajustes al Programa Marco y, sobre todo,
proceder a definir las proximas fases del PMG. Con base en la evaluacion realizada los
puntos de mejoramiento del Programa Marco (fases | y 1) se relacionan, en forma
esquematica, con los siguientes aspectos: reforzar la flexibilidad y reducir la complejidad
percibidas en el disefio del PMG, para asi consolidar el cierto grado de flexibilidad presente
ya en su forma de implementacién; robustecer el compromiso institucional, especialmente
por el nivel de alta direccion; controlar el riesgo de un mero cumplimiento formal en ciertas
areas y sistemas del programa, y estimular mayor participacién de otros actores,
especialmente de los servicios y ministerios.

45.En gran medida, la solucién a estas limitaciones del PMG deben ser consideradas al discutir
los avances del programa en sus Fases Il y IV. En lo que concierne a esta recomendacion,
las propuestas han de superar la ldgica de las particularidades de cada sistema, teniendo en
cuenta que las Fases Il y IV constituyen un modelo cuyas definiciones no se centran en la
légica de sistemas individuales, sino que abarcan la calidad de gestion como concepto
transversal.

46. Los lineamientos preliminares mediante los cuales se esta pensando avanzar en las Fases Ill
y IV requeriran de mayores niveles de flexibilidad; por lo tanto los problemas relativos a
cierta rigidez de la dinamica del funcionamiento actual del PMG deberian verse atenuado.
En la actualidad el PMG presenta ciertos niveles de rigidez en tres dimensiones. En primer
lugar, los sistemas que componen el programa estan determinados en 11, y el acceso al
incentivo salarial solo se asocia al cumplimiento de estos sistemas. Esta situacion no
promueve la libertad de eleccién de los directivos publicos para incorporar otros sistemas de
gestién que ellos consideren prioritarios, y asociar su mejoramiento al logro del incentivo.
En segundo lugar, como fue sefialado, el PMG tiene un disefio homogéneo para sistemas
heterogéneos, situacion que impone ciertas restricciones a sistemas mas relacionados con
actividades de front office que con sistemas basicos de gestién, o de back office. Sin
embargo, esta situacion no invalida la secuencia que establece el programa, donde primero
debe realizarse un diagnostico, luego disefiar un plan de accion, implementar el mismo para
finalmente evaluar si la implementacion fue adecuada. Pero esta secuencia deberia ser
complementada con una mayor relacion con los procesos centrales de produccion de bienes y
servicios de cada institucion individualmente considerada. En tercer lugar, el esquema de
validacion de cada etapa mediante la presentacion acumulativa de Requisitos Técnicos a ser
validados por la Red de Expertos también genera un cierto nivel de rigidez del programa, a
pesar de las flexibilidades con las que cuentan los Servicios para implementar el programa.
En un esquema de mejoramiento de los procesos productivos de los servicios como el
previsto para la Fase Il del PMG, el disefio de cada etapa necesariamente sera mas amplio, y
cada servicio determinara las mejores opciones para mejorar sus procesos productivos
centrales.

47.Por otra parte, los riesgos del limitado compromiso institucional de los funcionarios en
general y del Jefe de Servicio en particular, y la tendencia al cumplimiento meramente
formal también pueden ser atenuados mediante un disefio adecuado de las fases posteriores,
al focalizarse en mayor medida sobre los procesos productivos centrales de cada servicio. El
enfoque cada vez mayor en los resultados y los usuarios finales, y una mayor flexibilidad
para la definicion de objetivos implica una mayor relevancia de los procesos productivos
centrales de los servicios en el PMG, situacion que en teoria deberia generar mayor
compromiso institucional y una mejor percepcion de los beneficios del PMG por parte de los
usuarios. La teoria de la calidad de la funcién publica reposa sobre el otorgamiento de mayor

" Recomendaciones més especificas respecto al disefio y la gestion del programa en forma global, asi como a cada
sistema de gestidn se detallan en el cuerpo principal del Reporte Final.
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libertad a los gerentes publicos, que se materializa en la suscripcion de cuasicontratos de
resultados entre las autoridades politicas y los gerentes publicos, en un marco de
cumplimiento de las reglas y normas del aparato publico. De esta forma, en el contexto
especifico de la administracion publica chilena seria recomendable aplicar este enfoque en
forma creciente en los convenios de Alta Direccion Publica con los directivos.

48.No obstante que las acciones propuestas anteriormente para las fases Il y IV deberian
reducir las limitaciones sefialadas, también es necesario considerar mejoras en la dinamica
actual del PMG-Programa Marco, tanto del Marco Basico como el Marco Avanzado. De los
11 sistemas del Programa Marco Basico, en la actualidad el Programa Marco Avanzado no
cubrird en principio a dos de ellos -Gestion Territorial y Enfoque de Género — debido a sus
caracteristicas particulares. A su vez, no se tiene previsto implementar los procesos de
certificacion bajo normas ISO 9001:2000 en Gobernaciones e Intendencias, considerando
gue la relacién entre sus capacidades técnicas y el beneficio para la institucion respecto del
costo de implementacion no hace recomendable iniciar estas acciones. Si bien esta primera
diferenciacion entre las distintas capacidades de los servicios publicos muestra flexibilidad
en la implementacion del PMG, es necesario profundizar este enfoque para los tiempos
inmediatamente siguientes. En esta linea, un aspecto a definir en el PMG es su nivel de
desarrollo en los servicios desconcentrados. Y esta definicion no sélo cubre el Programa
Marco Avanzado, sino también debe cubrir al Programa Marco Béasico. Como fuera sefialado
anteriormente el tipo de servicio, centralizado o desconcentrado, tiene influencia en los
resultados del PMG presentando los servicios descentralizados mejores resultados en la
implementacion global del programa, al considerar que estos sélo deben lograr un menor
numero de etapas en los sistemas y que estan excluidos en su mayoria del Marco Avanzado.
Por lo tanto, considerando las diferencias en las capacidades institucionales y funciones de
los servicios desconcentrados, en especial las relativas a Intendencias y Gobernaciones, seria
recomendable adecuar el PMG a las necesidades de gestién y las posibilidades propias de las
entidades y las particularidades de los sistemas. Por ejemplo, implementando en forma
explicita un Marco Bésico y un Marco Avanzado de acuerdo con el carécter de concentrado /
desconcentrado de los servicios.

49.Por otra parte, al considerar el disefio de la Fase Ill del PMG, “Sistema de Gestion de
Calidad”, es recomendable analizar alternativas diferentes para incrementar la productividad
de los procesos centrales de produccion de las entidades o, en todo caso, la mejor calidad del
gasto publico. En este punto, un pardmetro diferenciador es la naturaleza del bien publico
que brinda el servicio, de acuerdo con la clésica clasificacion de las finanzas publicas en
bienes puros, bienes mixtos o preferentes y bienes privados. En el caso de bienes publicos
puros, como las relaciones diplomaticas, la exclusion en la prestacion es dificil o imposible,
puesto que no se puede identificar en forma individual, al usuario final. En este caso lo
indicado seria establecer y vigilar metas que hagan parte de la calidad del producto nuclear
de cada entidad. En cambio, en el caso servicios que producen bienes publicos mixtos, donde
es posible establecer el principio de exclusion, como por ejemplo el otorgamiento de becas
escolares, cabe profundizar los mecanismos de medicion de satisfaccion del usuario final, de
manera similar a como la gestion de la empresa privada esta orientada a la satisfaccién del
usuario.

50. En resumen, con el fin de robustecer las fases actuales del Programa Marco y
establecer criterios para definir las proximas fases del PMG, se recomienda:

e Controlar el riesgo de sobre-regulacion del Programa, apoyandose en la certificacion y
reduciendo el caracter acumulativo de los Requerimientos Técnicos en ciertos sistemas.
Adviértase que simplificacion no significa relajar los estandares o de otra manera
facilitar el cumplimiento de las exigencias de los sistemas basicos transversales.
Simplificaciéon, como aqui se la propone, puede alcanzarse mediante la reduccion del
proceso de verificaciones de los Requisitos Técnicos de las etapas de cada sistema para
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aquellos sistemas que son acumulativos, utilizando en mayor medida para todos los
sistemas el concepto de que el cumplimiento de una etapa superior implica el
cumplimiento de los requisitos de las etapas previas, y por lo tanto debe minimizarse la
solicitud de evidencias.

Diferenciar los bienes que producen los organismos (puros, mixtos o preferentes) como
criterio para las definiciones de certificacion de la Fase 111, considerando que en ciertos
servicios es mas posible que en otros recurrir a mecanismos similares a los del mercado
para validar la calidad del producto.

Impulsar una mayor participacién de las autoridades de nivel gerencial. Analizar
opciones para usar el Programa de Alta Direccién Publica en mayor coordinacion con el
PMG.

Mayor diseminacion de los objetivos y logros del PMG, no s6lo dentro del Ejecutivo y el
Legislativo sino también hacia la ciudadania en general. En el mismo sentido, conviene
difundir los logros que ameritan el incentivo remuneracional y los factores de célculo
para el otorgamiento del mismo.

51.Como es posible observar en forma esquemética, en el Grafico N° 2, las distintas
alternativas para mejorar la gestion deben confluir en un modelo de excelencia de gestion, el
cual debe ser uniforme en su nucleo central, y adaptable en sus capas particulares.

Grafico N° 2 — Esquema General de Fases del PMG
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52.Recomendacidon N° 2.- Objetivos, método de implementacion y formas de ejecucion:
tres dimensiones claves para las proximas fases del PMG. Para ilustrar mejor los
conceptos que diferenciarian las fases | y Il de las fases Il y especialmente la IV, sirve
reflexionar sobre algunas de las nociones que han guiado los procesos mas recientes en
materia de reformas de sistemas de gestion en paises de la OCDE. Particularmente se
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destacan tres dimensiones en las que el PMG presenta diferencias que pueden ser tomadas
como insumos generales para la definicidn de las préximas fases.

53. Objetivo de los sistemas de mejora de la gestion: Las iniciativas de mejoras de los sistemas
de gestion en la OCDE entienden la satisfaccion del ciudadano como su principal objetivo.
Establecer este objetivo como principal es consecuente con la concepcion moderna de
calidad. Dicho concepto ha evolucionado de su equiparacion al cumplimiento de las normas,
pasando por ser identificado con la eficiencia de los procesos hasta llegar a la concepcién
moderna de satisfaccion de los ciudadanos. Teniendo en cuenta el punto actual del PMG,
para avanzar en las fases 1l y 1V, entre los primeros pasos a realizar se recomienda efectuar
una evaluacion detallada, y en caso de ser necesario un replanteo, del objetivo del programa.

54, Método de implementacion. Por lo general, las diferencias en la manera como las iniciativas
son implementadas proviene de la disparidad de sus objetivos, y por el proceso de
aprendizaje y de la experiencia acumulada por cada uno de ellos. En la actualidad, hay una
amplia variedad de sistemas con diferentes métodos de implementacién utilizados en los
paises de la OECD, y sus diferentes grados de sofisticacion les permiten ser elegidos por las
agencias publicas en base a sus necesidades particulares. Esta flexibilidad proviene de su
enfoque modular, que permite la coexistencia entre ellos con razonable facilidad. Por
ejemplo, el Common Assessment Framework (CAF) es compatible con la implementacion
en simultdneo de certificacion bajo normas ISO 9001. Como complemento de esta
flexibilidad, numerosos sistemas se han beneficiado de su propio éxito implantandose en
diferentes paises y facilitando con ello las comparaciones mediante estandares (ISO 9001) o
“benchmarks” (CAF). Por este motivo, el analisis de los cambios a introducir en el disefio
general del PMG en sus fases Il y IV, los cuales son necesarios para otorgarle mayor
flexibilidad y permitir su convivencia con otros sistemas asociados a la excelencia de la
gestidn, resulta una tarea clave en el disefio de estas nuevas fases.

55.El agente ejecutor. La mayoria de las iniciativas de mejora de la gestién en la OCDE tienen
a la agencia, no al gobierno central, como los principales impulsores de sus sistemas. Por
ejemplo, en el sistema CAF, la participacién de la agencia es voluntaria, se enfatiza la auto
evaluacion, y la motivacion para actuar en base a los resultados de los diagnosticos obtenidos
no viene dada por incentivos especificos, sino por los ya existentes como puedan ser la
presion moral o contractual por parte del gobierno central o los ciudadanos para realizar un
mejor trabajo. Sin embargo, esta no es la Unica opcion. Por ejemplo, en el caso de las
Revisiones de Capacidad del Reino Unido es el gobierno central el que controla la
evaluacion, y un plan correctivo disefiado por la agencia es obligatorio. En el caso del PMG,
para que su objetivo evolucionase en linea con los conceptos actuales de calidad en la
OCDE, es decir, la satisfaccion de los ciudadanos y la mejora continua, seria necesario
delegar parte del control sobre los sistemas de gestion a mejorar y las metodologias a
emplear en favor de las agencias, y asi fomentar una mayor autonomia de los gestores y
directivos publicos, siempre preservando la unicidad de la vision del programa en el
Ministerio de Hacienda. En este sentido, quizd4 modelos como el CAF, que permiten un
elevado grado de libertad para los gerentes contrasten en mayor medida con el PMG, a
diferencia de sistemas que presentan una opcion intermedia en este aspecto, como las
Revisiones de Capacidad del Reino Unido.

56.Como cualquier evolucidon importante, al incrementar el alcance e introducir nuevos
mecanismos de mejora de la gestion, el avance en las fases Il y IV trae aparejado algunos
desafios que deben ser adecuadamente considerados. Particularmente es necesario tener en
cuenta aspectos de las opciones de experiencias internacionales exitosas, que si no son
atendidas adecuadamente considerando las particularidades del caso chileno, pueden no
generar los resultados esperados, desmotivando de este modo el proceso de evolucion del
PMG. En este sentido, hay opciones, como por ejemplo el esquema de la European
Foundation for Quality Management (EFQM), que si bien han mostrado resultados
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satisfactorios al ser aplicados en paises de la Unién Europea, y que dada su difusion, cuentan
con apoyo internacional muy alto, presentan de todos modos elevados niveles de
complejidad para su implementacion. Otro aspecto a considerar como riesgo es el tiempo
necesario para su implementacion. La certificacion 1SO:9001 o el EFQM antes mencionado
presentan un horizonte de implementacion lento, que deberia ser adecuadamente evaluado,
especialmente contrastando la conveniencia de elegir una opcion que produzca resultados en
forma més répida, como por ejemplo el CAF.

57. En resumen, con respecto a los objetivos, método de implementacién y formas de
ejecucion para las proximas fases del PMG, se recomienda realizar las siguientes
acciones:

= Definir cual de las alternativas de experiencias en mejora de la calidad de gestion
internacionales es la mas conveniente para Chile y cuales son los pasos necesarios para
adaptarla a las necesidades particulares del pais.

= Definir cudles aspectos del PMG han de ser modificados de modo que se preserven sus
logros mas importantes, pero a su vez se proporcione el espacio necesario para avanzar en
las etapas 11y IV.

= Como criterios generales para realizar estas definiciones se recomienda tener en cuenta:
- Andlisis detallado de las distintas experiencias internacionales de programas de mejora
de la gestion.

- Preservar los logros actuales del PMG, lo que implica evaluar las adaptaciones que
requieren opciones existentes de sistemas de excelencia de la gestion.

- En relacion a los dos puntos anteriores, se recomienda comenzar los cambios con
Pruebas Piloto que incluyan a los Servicios mas avanzados en la implementacién del
PMG.

- Otorgar inicialmente preferencia a opciones mas simples, como por ejemplo el CAF, que
a su vez sirven de punto de partida para avanzar hacia opciones mas integrales, pero
también de implementacion mas compleja, como el EFQM u otras alternativas.

58. Recomendacion N° 3.- Definiciones sobre la continuidad de los sistemas de gestion
incluidos en el PMG. Actualmente, los 11 sistemas que incluye el PMG pueden ser
separados en dos grandes grupos. EI primer grupo son los sistemas de gestion, incluyendo
los tres del &rea de Recursos Humanos, Compras y Contrataciones y Financiero Contable, los
sistemas de actividades estratégicas, Planificacién y Control de Gestién y Auditoria y los
sistemas de front office, como los sistemas de Atencién a Usuarios y de Gobierno
Electronico. EI segundo grupo son los sistemas de Gestion Territorial y Enfoque de Género,
fundados en la implementacién de politicas sobre dos aspectos que influyen en la gestion.
Teniendo en cuenta estos dos grupos, con relacion a la continuidad de los sistemas
actuales del PMG se recomienda:

— Con respecto al grupo de sistemas bésicos, sistemas de gestion y sistemas de
actividades estratégicas, que constituyen el eje central del PMG en su dindmica de
funcionamiento actual, no cabe duda de la necesidad de mantenerlos dentro del PMG,
continuando con la politica de mejorarlos afio por afio.

— Seguidamente se encuentran los Sistemas de Atencion a Usuarios y de Gobierno
Electronico, los cuales se alinean con las tendencias modernas de sistemas de gestion
orientados por las necesidades y por la satisfaccion del usuario, y contienen un gran
componente de desarrollo de las Tecnologias de Informacion (TI). En este caso se
recomienda avanzar en la incorporacién con mayor profundidad de sistemas de e
government al PMG, lo cual se encuentra en linea con la logica de las fases 11l y IV.
Asimismo, progresivamente, el PMG debe orientarse a abarcar en mayor medida la
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evaluacién de la satisfaccion del cliente, mediante un mayor peso del Sistema de
Atencion a Usuarios.

— Por ultimo respecto a los sistemas de Gestion Territorial y Enfoque de Geénero,
asociados a la implementacion de politicas transversales en la gestion, ambos sistemas
deben ser incorporados dentro de la certificacion de procesos que aseguran la calidad
del producto (fase Ill), de manera que tanto Gestién Territorial como Enfoque de
Género se vuelvan parte de los atributos a considerar en tales procesos.
Adicionalmente, el avance de los dos sistemas en cuestion merece un analisis separado.

— Gestidn Territorial: si bien se puede concebir la logica territorial como un componente
relevante para la gestion, para el avance del PMG en este sistema, aun resultan
necesarias definiciones basicas con respecto a las funciones y los recursos de los
gobiernos subnacionales. De esta forma, si bien se recomienda mantener el sistema de
Gestién Territorial en el PMG, para su incorporacion en las nuevas fases del PMG se
requiere de definiciones previas sobre la manera como se dara la coordinacién en las
actividades relativas al desarrollo regional entre los gobiernos regionales y los servicios
centralizados en al menos tres dimensiones: i) incorporacion de los objetivos
prioritarios de los gobiernos regionales en las actividades definidas por los servicios
centralizados, ii) definicion de los instrumentos de gestion para el logro de los objetivos
prioritarios de los gobiernos regionales, y iii) sobre la base de las dos definiciones
anteriores, determinacion de las vias de financiacion de la accion gubernamental en el
territorio.

— Enfoque de Género: se destaca que la incorporacién de la politica de género en un
sistema como el PMG constituye una innovacion sin precedentes en el nivel
internacional. Chile es pionero y es lider en esta innovacién. A pesar gque este sistema
no tiene una relacién directa con la mejora de la gestion, al no existir otro instrumento
gue promueva la adopcion de este enfoque en las politicas plblicas se sugiere su
continuidad frente al riesgo de perder los avances logrados en la materia. Sin embargo
es necesario una mayor definicion de su forma de funcionamiento para las nuevas
etapas en las fases Il y IV, que lleven a la madurez del sistema mediante su
incorporacién en la certificacion de los procesos de provision de bienes y servicios.

59. Recomendacion N° 4.- Continuar fortaleciendo el vinculo entre el PMG y su sistema de
planificacion y control de gestion y el ciclo presupuestario. El PMG es parte integrante
de un conjunto mas amplio de instrumentos del sistema de control de gestion de la DIPRES,
sistema que se encuentra en estrecha relacion con el ciclo presupuestario. Este vinculo
refuerza la aplicacion efectiva del PMG y del sistema de control de gestion; a su turno, el
PMG esta llamado a enriquecer la informacion atinente a las decisiones presupuestarias. Al
igual que otros instrumentos del sistema de control de gestién, como las Definiciones
Estratégicas, los Indicadores de Desempefio, el Balance de Gestién Integral, el Programa de
Evaluacién y el Formato Estandar de Presentacion de Programas, el PMG, en especial su
Sistema de Planificacion y Control de Gestidn, estd llamado a guardar una estrecha relacion
con las distintas etapas del ciclo presupuestario. Asi lo ha concebido la institucionalidad
chilena construida alrededor del control y la vigilancia de la calidad del gasto, estando este
tema incorporado en el proyecto SIGFE II.

60.La conjuncién del funcionamiento de una gestién del gasto en un marco de solvencia fiscal
intertemporal y administrado bajo un Sistema Integrado de Administracion Financiera, con
un elevado nivel de desarrollo de los instrumentos del Sistema de Control de Gestion, ubican
a Chile como el pais mas avanzado en la region latinoamericana en estos aspectos, incluso
por encima de muchos de los paises OECD. Chile ha sentado las bases para mantener una
estrecha sinergia entre el Sistema de Planificacion, los Indicadores de Desempefio y las
decisiones presupuestarias. Esta situacion ha permitido generar bases sélidas para fortalecer
el vinculo entre el proceso de planificacion y el proceso presupuestario por o menos desde el
inicio de la presenta década. Sin embargo, este proceso necesita continuar avanzando.
Concretamente, se requiere ahora buscar una relacién mas directa entre las categorias del
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Sistema de Control de Gestion, incluidas las del Sistema de Planificacién, y la estructura del
presupuesto.

61.Considerando que la direccién de los sistemas de planificacion y control de gestion y la del
sistema presupuestario en su conjunto se encuentran bajo jurisdiccion de la DIPRES, se
presenta un contexto muy favorable para continuar fortaleciendo la coordinacion de ambos
sistemas bajo una vision Unica y coordinada. De esta forma, sin descuidar los avances
realizados en cada uno de estos sistemas, se recomienda avanzar en las acciones sefialadas
a continuacion en marco del disefio de las proximas fases del programa, para fortalecer el
vinculo entre el ciclo presupuestario y el sistemas de planificacion y control de gestion:

Iniciar un proceso de compatibilizacién entre los conceptos y categorias utilizados por
el Sistema de Planificacion y Control de Gestion y las clasificaciones presupuestarias
utilizadas en la Ley de Presupuestos y por el Sistema Integrado de Administracion
Financiera — SIGFE.

Para el desarrollo de la anterior recomendacidn, se propone aplicar en forma general
una revision de la estructura programatica de la Ley de Presupuestos, con el fin de
fortalecer la relacion entre las actividades de produccién de bienes y servicios y la
estructura del presupuesto, comenzando con una seleccion de programas
presupuestarios para los cuales seria de mayor utilidad aplicar las interrelaciones entre
el sistema de planificacion y control de gestion y las asignaciones presupuestarias.

En este sentido, y en linea con la recomendacién anterior, se sugiere iniciar este proceso
en aquellos programas presupuestarios que brinden bienes publicos mixtos o
preferentes, situacion que facilita y permite establecer con mayor claridad una relacién
univoca entre asignaciones financieras e indicadores de niveles de produccién. Esta
situacion a su vez podria beneficiar el funcionamiento del Programa de Evaluacion y el
mejoramiento continuo de los Indicadores de Desempefio de la DIPRES. Todo este
proceso deberia desarrollarse en forma previa, 0 al menos en forma concomitante, con
el disefio e implementacién de las fases Il y 1V del PMG.
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INTRODUCCION

La presente evaluacion se ocupa del Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG) del
Gobierno de Chile. Ha sido comisionada por la Direccion de Presupuestos de Chile, DIPRES,
en desarrollo del Programa de Evaluacion que lleva a cabo regularmente la Division de Control
de Gestion de esa Direccion en el marco del Protocolo de Acuerdo establecido con la Comision
Mixta de Presupuestos del Congreso de la Nacién en el afio 2007.

América Latina en su conjunto ain presenta grandes dificultades para avanzar hacia una gestion
basada en resultados. En forma general sus burocracias y sistemas de gestion son débiles y no
alcanzaron un nivel de desarrollo y estabilidad que permita implementar una gestion con mayor
énfasis en los resultados producidos por las politicas publicas. En este contexto general, y en el
contexto particular de Chile, surge el Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG) en el afio
1998, reformulado en el afio 2000, implementado por la Direccién de Presupuestos. EI PMG
tiene como propdsito de generar capacidades institucionales en sistemas de gestion basicos y
transversales de todo sector publico que permitan sentar una base s6lida para posteriormente
desarrollar una gestién publica de mayor calidad y con mayor énfasis en los resultados.

Esta fase inicial de mejoramiento de los sistemas de gestion es una precondicion béasica y
necesaria en esta estrategia continua de mejora de la administracion publica. La ausencia de
sistemas de gestion transversales basicos que funcionen adecuadamente es un elemento que
dificulta la implementacién de una gestion orientada a resultados. Para que el sector publico
pueda poner mayor énfasis en la calidad de los bienes y servicios que reciben los ciudadanos
debe tener como sustento sistemas de gestién béasicos que soporten en forma adecuada el
funcionamiento de las entidades publicas. El PMG es un instrumento inspirado en esta vision
de la modernizacion del estado.

El PMG es un programa fuertemente estructurado, compuesto por 5 areas y 11 sistemas, los
cuales respetan una logica comun de implementacion, reflejado en la existencia de un Marco
Basico. Cada uno de los sistemas tiene como objetivo lograr mejoras en su funcionamiento, y
para lograr este obejtivo se estructura en etapas, las cuales establecen objetivos de mejoras y
Requisitos Técnicos, los que funcionan de forma secuencial. Es decir, cada afio los servicios
comprometen etapas superiores para avanzar en el desarrollo de los sistemas de gestion, y el
cumplimiento de estas etapas es validado por una Red de Expertos, compuesta por el organismo
rector o experto en el area de cada sistema. Si bien esta dinamica de funcionamiento es
fuertemente mandatoria / regulatoria, al interior de las areas y de los sistemas los servicios
cuentan con cierto nivel de flexibilidad para adaptar el funcionamiento del PMG a sus
necesidades. Por ejemplo, los Gobiernos Regionales e Intendicias estan exceptuados de cumplir
con el sistema de compras y contrataciones publicas del area financiero contable, y en el caso
del sistema de planificacion, los servicios cuentan con libertad para seleccionar el tipo de
instrumento / metodologia que utilizarén para la realizar el seguimiento de los indicadores de
desempefio establecidos en la organizacion.

El PMG tiene dos caracteristicas relevantes. La primera caracteristica a destacar, es que su
cumplimiento esta asociado a un incentivo remuneracional. Es decir, el cumplimiento de las
metas anuales establecidas por el programa permite acceder a todos los funcionarios de la
institucion a un incentivo salarial de hasta el 5,7% de su remuneracion anual para el afio 2007.
Si bien el PMG cumple con su objetivo de mejorar la gestion en los sistemas basicos, como seréa
desarrollado posteriormente, es necesario plantear nuevos desafios para el programa que
incentiven a los funcionarios a mejorar su desempefio en relacion a la provision de bienes y
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servicios a los usuarios finales, mas alla del estricto cumplimiento de las actuales etapas del
PMG. Este es uno de los principales desafios que el programa debe enfrentar en sus préximas
fases de desarrollo: como lograr una mayor relacion entre el logro de los resultados de la
institucion, mejorando el servicio al ciudadano, y el acceso al incentivo salarial, el cual presenta
serias dificultades an en los paises OCDE.

La segunda caracteristica relevante del PMG es su relacién con el ciclo presupuestario. En este
punto, el sistema de planificacién y control de gestion del programa cobra un protagonismo
central. Mediante este sistema, el cual es coordinado por la DIPRES, el PMG fortalece los
mecanismos de planificacion institucional y genera las capacidades necesarias para la definicion
de las Definiciones Estratégicas de cada servicio, los Productos Estratégicos y los Indicadores
de Desempefio asociados a éstos. De esta forma, los servicios generan informacion sobre su
desempefio, la cual sirve tanto para su gestion interna como para fortalecer la decisiones
presupuestarias adoptadas por la DIPRES, ya que la informacién financiera es complementada
con informacién sobre el desempefio de los servicios principalmente en la etapa de evaluacion y
formulacion presupuestaria. Este punto es clave para asegurar la utilizacién de la informacién
sobre desempefio en el ciclo presupuestario.

Si bien el PMG fortalece los sistemas de gestion de los servicios, en especial aquellos sistemas
tranversales basicos para todo el sector publico, como la gestion de los recursos humanos,
actividades de gobierno electrénico, compras y contrataciones, aln debe avanzar en fortalecer el
proceso productivo de bienes y servicios de cada institucion, para de esta forma establecer una
relacion mas directa entre los avances del programa y los poductos y resultados de la
institucion. Pero sin dudas que el Programa Marco Basico y el Programa Marco Avanzado son
dos solidos pilares que permiten comenzar a avanzar en esta nueva etapa del PMG.

El presente documento, que refleja los principales contenidos de la evaluacion, puede agruparse
en dos grandes bloques. El primer bloque describe las principales caracteristicas del PMG y
evalua su disefio y gestion, con base en la teoria mas generalmente aceptada y en la experiencia
internacional acumulada en materia de modernizacion de la administracion publica, el
presupuesto basado en resultados, los incentivos para la productividad y la gestion de programas
publicos (capitulos I-11'y I11). Por su parte, el segundo bloque presenta los resultados del PMG,
las principales conclusiones del estudio y las recomendaciones para su fortalecimiento, asi como
la agenda pendiente que surge de esta evaluacién (capitulos IV,V y VI).

La presentacién separada del andlisis del disefio y del analisis de los resultados tuvo que ser
realizada con cautela. Evidentemente, el andlisis del disefio genera hipdtesis que orientan el
andlisis de resultados. Al mismo tiempo, no es menos cierto que la prueba de fondo de la
calidad del disefio y de la gestion de un programa estara siempre dada por sus resultados. Por
ello, las observaciones de resultados y las recomendaciones presentadas en este informe
nutrieron a su vez los capitulos relativos al disefio y la gestion del programa. Al final de cuentas,
la produccion del informe siguid un proceso iterativo, que llevé del disefio a las hipotesis
explicativas y al analisis de los resultados y, viceversa, de estos Ultimos a la revision del anélisis
del disefio del PMG.

Otro tanto sucedio con las referencias internacionales. S6lo una vez que se completo la primera
etapa del estudio, consistente en la revision en detalle del disefio y la gestion del programa, fue
posible identificar experiencias internacionales de programas o estrategias afines de mejora de
la gestion que permitieron comparar aspectos especificos del PMG referidos a su disefio,
gestion y resultados con las mejores practicas en la materia.

26



CAPITULO I - DESCRIPCION GENERAL DEL PMG

1. El Programa de Mejoramiento de la Gestion
1.1 DESCRIPCION Y CREACION

El Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG) es una de las principales herramientas de
apoyo a la mejora del desempefio y de la gestidn publica de las instituciones publicas que, desde
1998, se aplica en Chile. Encuentra sus raices tedricas en los nuevos enfoques gerenciales -
gestion por desempefio 0 gestion basada en resultados- que la década del noventa fueron
puestos en practica en varios paises de la OCDE. Hace parte del paquete de instrumentos y
programas de control de gestién ligado al presupuesto por resultados implementados por la
DIPRES. Su fin es contribuir al mejoramiento del desempefio de las instituciones publicas y
promover la eficiencia en el uso de los recursos publicos. Para ello estd estructurado en 5
grandes areas (Recursos Humanos, Calidad de Atencion a Usuarios, Planificacion y Control de
Gestion, Administracion Financiera y Enfoque de Género), las cuales a su vez estan compuestas
por sistemas especificos de gestion, que suman 11 en total (Capacitacion; Evaluacion de
Desempefio; Higiene, Seguridad y Mejoramiento de los Ambientes de Trabajo; Atencion al
Cliente, Usuario y Beneficiario; Gobierno Electronico; Planificacién y Control de Gestion;
Auditoria Interna; Gestion Territorial; Financiero — Contable; Compras y Contrataciones; y
Enfoque de Género), los cuales tienen una légica secuencial en etapas, y se dirigen a fortalecer
las areas de soporte de la gestion para asegurar la instalacion de sistemas y estandares basicos en
la administracién. En forma general los principales objetivos del PMG contemplan la mejora de
la gestion global de los servicios, el fortalecimiento de una politica de remuneracién basada en
mediciones de productividad y desempefio y la generacion de informacion para el
enriquecimiento de las decisiones presupuestarias dirigidas al logro de resultados.

El PMG, al igual que otros instrumentos de modernizacion de la gestion, tiene sus raices
tedricas y precedentes inmediatos en una ola de reformas que comienzan a ponerse en practica
en diversos paises avanzados de la OECD. Estas buscan dar respuesta a la crisis de desempefio
del sector publico (los ciudadanos demandan mejores servicios) y de legitimidad (los
ciudadanos tienen menor confianza en sus gobiernos) que se ha gestado en éstos durante las dos
0 tres década previas. En este contexto surge la necesidad de implementar una gestion orientada
por el desempefio que atienda estas demandas.

Si bien es posible diferenciar, al menos en el plano teérico, un mend amplio de métodos y
objetivos para una gestion orientada a resultados, es posible distinguir dos corrientes principales
en esta nueva vision de la gestién publica. Por una parte, el denominado New Public
Management que, a groso modo, busca imitar o simular los mecanismos del sector privado, y
por este camino elevar la competencia de los servicios publicos. Por otra parte, se observa la
vertiente managerialist que persigue proveer mejores herramientas burocraticas en el sector
publico. En la practica, los paises han adoptado paquetes de reformas que generalmente
combinan ambas corrientes. Inevitablemente, cada uno de estos esquemas de reforma ha
cambiado con el transcurso del tiempo. De alli que existan tantas clasificaciones de tipos de
reforma como autores. En todo caso, ha de tenerse en cuenta que la gestion orientada por el
desempefio sigue siendo una corriente dominante dentro de la reforma de la administracion
publica en el mundo y, al mismo tiempo, objeto de controversia en sus métodos y en sus
resultados.

La modernizacion del Estado en Chile y el PMG. En el afio 1990 se restaura en Chile la

democracia, iniciandose un periodo de sucesivos gobiernos liderados por la denominada
Concertacion de Partidos por la Democracia. Con distintos matices todos los gobiernos de este

27



periodo han dirigido considerables esfuerzos a modernizar el Estado chileno, y en particular uno
de sus pilares fundamentales: la administracion publica. EI primer gobierno del periodo
democratico, presidido por Patricio Aylwin, enfocé su accionar hacia la mejora de la capacidad
del estado para ejecutar programas y politicas eficaces. En esta etapa el Ministerio de Hacienda
inicid en varios servicios publicos la aplicacion, con caracter piloto, de la planificacién
estratégica y el uso de indicadores de desempefio. El segundo gobierno que asumié en 1994
bajo el mandato del Presidente Eduardo Frei Ruiz-Tagle, se oriento claramente a renovar
especificamente el nudo critico de la actividad estatal: la gestion publica®, para lo cual se
introducen mas decididamente en el quehacer pablico los conceptos de gestidn estratégica por
resultados y de medicion, mediante indicadores del grado de eficiencia y eficacia en la gestion.
Todo ello sienta las bases para una siguiente ola de reformas, cuyas lineas de accién quedaron
establecidas en el Plan Estratégico de Modernizacion para el periodo 1997-2000.

En este contexto de impulso a la modernizacion y mejora de la gestion publica, en el afio 1997
tienen lugar importantes negociaciones sobre incremento de las remuneraciones del sector
plblico entre la Asociacion Nacional de Empleados Fiscales (ANEF)* y el Ministerio de
Hacienda™. Producto de las mismas, el 5 de octubre de 1997, la ANEF y el Gobierno alcanzan
un acuerdo para la modernizacion de la gestion puablica introduciendo el concepto de
bonificacion por desempefio institucional. Este acuerdo se materializ6 en la Ley N° 19.553,
firmada en febrero de 1998, la cual instituye formalmente los Programas de Mejora de la
Gestion, introduciendo de esta forma la novedad de incorporar al incremento salarial un
componente variable asociado a la productividad y desempefio tanto individual como
institucional. Esta situacién produce un avance sustantivo en la gestion publica de Chile, al
iniciar un proceso de interrelacion entre la remuneracion y el nivel de desempefio de los
funcionarios puablicos. Vale la pena sefialar que los gobiernos posteriores a los méas arriba
mencionados han sido consistentes con las acciones tendientes a mejorar la gestion publica
iniciadas a principios de la década pasada.

Retomando la descripcion del PMG, este también es un instrumento que busca integrar la
calidad y control de la gestidn con la presupuestacion basada en resultados. Esta interrelacion se
produce principalmente en dos instancias. Por un lado, a través del Sistema de Planificacion y
Control de Gestion del PMG, que como sistema auto-contenido, promueve la generacion de
informacién de gestion clave para el ciclo presupuestario, especialmente a través del
establecimiento de  Definiciones Estratégicas, Productos Estratégicos e Indicadores de
Desempefio para los servicios publicos. Por otro lado, la implementacion del PMG contribuye a
ordenar la solicitud de recursos para en el Presupuesto al definir acciones comunes a desarrollar
para sistemas transversales que abarcan a la mayoria de los servicios de la administracion
chilena.

8 Entre los logros de este periodo, se destacan los siguientes: (i) Se relevo los temas de modernizacion en la agenda publica, e instald
una serie de proyectos que respondieron a demandas de la ciudadania, sector privado y actores politicos, creando condiciones para
una "segunda generacion de reformas”, (ii) en lo que respecta a la instalacién de procesos y sistemas de gestion, se alcanzé (a) el
sistema de gestion estratégica por resultados, crecientemente integrado a la discusion presupuestaria, que ha traido consigo la
posibilidad de sistematizar el proceso de planificacién de gobierno, el establecimiento de metas concretas y medibles y el orden de
prioridad de las mismas; (b) el sistema de compras y contrataciones -en ejecucion- que tiene asociado como principal beneficio
brindar transparencia a la gestion publica y eficiencia al gasto (mejor calidad y menor precio) por via de una mayor competitividad
del mercado; (c) el sistema de calidad y atencion al usuario -que incluye iniciativas como el Premio Nacional de Calidad, entre
otras, (iii) se consigui6 plasmar -en indicadores- el grado de eficiencia y eficacia alcanzado en la gestion de los servicios publicos,
puesto de manifiesto por ejemplo en la disminucion de tiempos de respuesta de algunos organismos (una lista detallada de
indicadores por organismo est4 disponible en la pagina Web del Comité Interministerial: http://www.modernizacién.gov.cl. vy,
finalmente, (iv) en el nivel macro, se logré obtener indicadores globales de la productividad y/o legitimidad del sector publico.
Balance de gestion correspondiente a los afios 1994-2000, elaborado por el Comité Interministerial de Modernizacion de la Gestién
Publica.

® La mayor asociacion gremial de funcionarios ptblicos de Chile, creada en 1943 por Clotario Blest Riffo en Santiago de Chile.
Cuenta con 144 asociaciones afiliadas. Fuente: http://www.anef.cl

10 | a Subdireccién de Racionalizacion y Funcién Pablica de la Direccion de Presupuestos fue la encargada de llevar adelante las
conversaciones. EI Ministerio de Hacienda era partidario de que el incremento incorporase un componente variable asociado a la
productividad y desempefio tanto individual como institucional.
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De acuerdo con la Matriz de Marco Légico del PMG™, el Fin del programa es contribuir con el
mejoramiento del desempefio de las instituciones publicas y promover la eficiencia en el uso de
los recursos publicos, siendo su Propdésito mejorar la gestion de los servicios publicos en 11
sistemas de gestion en A&reas estratégicas comunes a toda la gestion puablica. EI programa
comprende etapas de desarrollo o estados de avance para cada una de los sistemas. El
cumplimiento de los requisitos técnicos de las etapas comprometidas cada afio permite que los
funcionarios accedan a un incentivo monetario.

De esta forma, la Ley N° 19.553, establecio que el cumplimiento de los objetivos de gestion
comprometidos en el PMG daria derecho a un incremento salarial, el cual seria del 5% si la
institucion alcanza un grado de cumplimiento igual o superior al 90% de los objetivos anuales; y
del 2.5% si el cumplimiento de los objetivos es igual o superior al 75% e inferior a 90%. A
partir de esta Ley también se establece la cobertura institucional del programa, la cual abarcaba
inicialmente a 178 servicios. Posteriormente se incorporaron otros 8 servicios que poseen otras
leyes que regulan su incentivo institucional. De esta manera, para el afio 2006 el PMG abarca
186 de los 215 servicios, de los cuales 97 son centralizados y 89 son desconcentrados,
aumentando también el porcentaje de incentivo (ley 20.212).

Tabla 1.1 - Servicios publicos que implementan PMG - 2001 y 2006

2001 2006 Var %
Nro total de servicios publicos 215! 215 0,0
Total de servicios que participan del PMG 181 186 2,8
fg}r/vg%ssgue participan en el PMG por 178 178 0.0

82(:;;:r;)/i)c;?:rigtrjgsp))articipan del PMG 3 8 166,7
Ratio PMG / Total Sector Publico 0,84 0,87 2,8
Personal Civil del Gobierno Central 149.494 164.854> 10,3
Dotacion de Personal Cubierta por el PMG 55.883° 68.410 22,4
Ratio PMG / Total Sector Pablico 0,37 0,41 11,0

1/ Dato correspondiente al 2006.
2/ Dato correspondiente al 2005.
3/ Dato correspondiente al 2000.

Fuente: DIPRES, Ministerio de Hacienda (2007)

Con respecto a su funcionamiento, el PMG tiene un Programa Marco Basico que propone un
horizonte comun de mejoramiento de la gestidn, consistente en la instalacion de 11 sistemas de
gestién homogéneos dentro de la administracion publica. A partir del 2005 se establece ademas
un Programa Marco Avanzado, el cual se concibe como un factor adicional para reforzar la
credibilidad y consistencia del Programa en el mediano plazo asi como asegurar la
irreversibilidad de los logros alcanzados, llevando a la mejoras implementadas en la
administracion pablica chilena a un punto de no retorno.

1 Ver Anexo A.2 del Reporte Principal “Matriz de Marco Légico e Indicadores”.
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Tanto en el Programa Marco Basico como en el Programa Marco Avanzado, el cumplimiento de
los compromisos da derecho a los funcionarios a obtener un incentivo monetario de caracter
institucional, tal como lo establece la mencionada Ley N° 19.553". La Asignacion de
Modernizacion creada por la Ley N° 19.553 tenia tres componentes: (1) un componente base,
de igual porcentaje para todos los funcionarios cubiertos por la ley, (2) un componente
institucional, que se paga hasta un porcentaje establecido, a todos los funcionarios de las
instituciones, segun su grado de cumplimiento con los compromisos establecidos en el PMG; y
(3) un componente individual, que los funcionarios recibirian de acuerdo con su calificacion en
su evaluacion de desempefio individual anual.

En el afio 2003, la Ley N° 19.882 modifico esta politica de retribucion al personal del sector
publico y aumentd gradualmente los porcentajes de los incentivos “base” e “institucional”.
Asimismo, en lo que constituye un cambio mas de fondo, eliminé el incentivo individual ligado
a la evaluacion de desempefio de los funcionarios, reemplazandolo por un incentivo colectivo
gue se paga contra metas comprometidas anualmente por grupos de trabajo de las instituciones
publicas. Posteriormente, en junio de 2007, la presidenta Bachelet envid una propuesta al
Congreso con el objeto de “reforzar los incentivos al desempefio de los funcionarios publicos
de la administracion central del Estado, y asi contribuir a la consolidacion de la prestacion
eficiente de servicios de calidad a los ciudadanos”. La propuesta de ley fue aprobada dos meses
después mediante la Ley N° 20.212, y en la misma se incrementan los tres componentes de la
Asignacion por Modernizacidn, llegando en el afio 2010 al 15% el componente base, al 7,6% el
componente institucional, que esta asociado al PMG, y al 8% el componente colectivo.

Tabla 1.2 - Progresion de la Asignacion de Modernizacion Creada por Ley N° 19.553

Ley N° 19.553 vigente % @
Componente hasta Sep. 2002 Ley N° 19.882 Ley N°20.212

2002 2003 | 2004* | 2007 2008 2009 2010
Base 6% 7,67% 8% 10% 11,2% 12,5% 13,7% 15%
Institucional 3% 3% | 7% | 5% | 57% | 63% | 7% | 7.6%
(Hasta)
Individual (Hasta) | 4% 4% - - - - - -
Colectivo - 4% 5% 6% 7% 8%
Total Acumulado | 13,0% 14,67% | 15,0% | 19,0% | 21,9% | 24,8% | 27,7% | 30,6%

* Esta distribucion de la Asignacion de Modernizacién se mantuvo en los afios 2005 y 2006.

Fuente: Elaboracion propia en base a Ley N° 19.553, Ley N° 19.882 y Ley N° 20.212
1.2 LAS AREAS Y LOS SISTEMAS DEL PMG

En la actualidad el Programa Marco Bésico del PMG comprende 5 areas y 11 sistemas de
gestidén, cada uno de ellos con 4 ¢ 6 etapas de desarrollo progresivo, cuya validacion técnica que
se realiza con el apoyo de una Red de Expertos constituidas por los organismos ejecutivos
rectores o expertos en cada sistema de gestion.

12 De acuerdo a la Ley 19.553 articulo 1. La asignacién seré pagada a los funcionarios en servicio a la fecha de pago, en cuatro
cuotas, en los meses de marzo, junio, septiembre y diciembre de cada afio. El monto a pagar en cada cuota, serd equivalente al valor
acumulado en el trimestre respectivo como resultado de la aplicacion mensual de esta asignacion. En el afio 2003, la Ley N° 19.882
modificé esta politica de retribucion al personal del sector pablico y aumentd gradualmente los porcentajes de los incentivos “base”
e “institucional”. Asimismo, en lo que constituye un cambio mas de fondo, elimin6 el incentivo individual ligado a la evaluacién de
desempefio de los funcionarios, reemplazandolo por un incentivo colectivo que se paga contra metas comprometidas anualmente por
grupos de trabajo de las instituciones publicas. EI 7 de junio de 2007, la presidenta Bachelet envié una propuesta al Congreso con el
objeto de “reforzar los incentivos al desempefio de los funcionarios publicos de la administracion central del Estado, y asi contribuir
a la consolidacion de la prestacion eficiente de servicios de calidad a los ciudadanos”. La propuesta de ley fue aprobada dos meses
después mediante la Ley N° 20.212.
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El cumplimiento del Programa de Mejoramiento de la Gestion por parte de los servicios
publicos se concreta en un conjunto de areas de mejoramiento de la gestién, comunes a todas las
instituciones del sector pablico, denominado Programa Marco. Las cinco &reas actuales son: i)
Recursos Humanos, ii) Calidad de Atencion de Usuarios, iii) Planificacion y Control-Gestion
Territorial, iv) Administracion Financiera y v) Enfoque de Género. A continuacion se detallan
brevemente las principales caracteristicas de una de ellas.

Tabla 1.3 — Areas y Sistemas del PMG

AREA SISTEMA

Capacitacion

Recursos Humanos Evaluacién de Desempefio

Higiene, Seguridad y Mejoramiento de Ambientes de Trabajo

Atencion al Cliente, Usuario o Beneficiario

Calidad de Atencion a Usuarios
Gobierno Electrénico

Planificacion y Control de Gestion

Planificacion y Control de Gestién Auditoria Interna

Gestion Territorial

Financiero - Contable

Administracion Financiera -
Compras y Contrataciones

Enfoque de Género Enfoque de Género

Area de Recursos Humanos: su objetivo es mejorar, desarrollar y potenciar las principales
materias relacionadas con la funcién de recursos humanos: capacitacion, ambientes laborales y
mecanismos de evaluacion del desempefio. El area estd compuesta por tres sistemas: i)
Capacitacion, ii) Evaluacion de Desempefio, vy iii) Higiene-Seguridad y Mejoramiento de
Ambientes de Trabajo. Los tres sistemas pueden considerarse instrumentos para aumentar la
eficiencia y eficacia del trabajo de los funcionarios pablicos. Son sistemas aplicables a todas las
instituciones del sector publico.

Area de Calidad de Atencion de Usuarios: tiene como objetivo mejorar y simplificar los
servicios e informacién ofrecidos por el Estado a los ciudadanos, disponiendo de sistemas
integrados de informacion y recepcién de reclamos mediante el uso de tecnologias de
informacién. Con el desarrollo de esta area se busca poner en practica los tramites en linea y las
ventanillas Unicas de informacién al ciudadano, valiéndose del potencial del llamado gobierno
electronico. Esta area esta compuesta de dos sistemas: i) Sistema Integral de Atencion al
Cliente(a), Usuario(a) o Beneficiario(a), y ii) Sistema de Gobierno Electrénico.

Area de Planificacion y Control de Gestion: su objetivo es disponer de informacion de
desempefio para apoyar la toma de decisiones y la cuenta publica de resultados, a través de la
implementacion de sistemas de planificacion y de informacién de gestién, y mecanismos
regulares de control y auditoria considerando, cuando corresponda, la perspectiva territorial. El
area incluye tres sistemas: i) Planificacién y Control de Gestion, ii) Auditoria Interna y iii)
Gestion Territorial.
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Area de Administracion Financiera: estd compuesta por 2 sistemas: i) Sistema de
Administracién Financiero-Contable, y ii) Sistema de Compras y Contrataciones del Sector
Publico. Sus objetivos principales son mejorar los procesos de gestion financiera y de
contrataciones en las entidades publicas del Gobierno Central. En el caso del sistema financiero-
contable las etapas establecidas por el PMG impulsan la adopcion del Sistema de Informacion
para la Gestion Financiera del Estado (SIGFE), mientras que en el caso del sistema de
contrataciones fortalecen la adopcion del portal Chilecompras.

Area de Enfoque de Género: esta compuesto por un solo sistema, de igual denominacion que el
area. Desde el retorno a la democracia en Chile, la integracion de aspectos de género en las
politicas publicas ha sido un elemento importante del proceso de modernizacion del Estado. A
finales de los afios noventa Servicio Nacional de la Mujer (SERNAM) y la DIPRES iniciaron un
dialogo para explorar como integrar género en el presupuesto. De alli surge la propuesta de
incluir enfoque de género en un instrumento de control de gestién, como es el caso del PMG. En
el 2001, con la ayuda de expertos en planificacion, SERNAM disefid las fases y los requisitos
técnicos del sistema de género del PMG, que se puso en marcha en el 2002.

Todos los sistemas estan integrados por etapas que los servicios deben cumplir segtn los
requisitos técnicos y medios de verificacion establecidos para cada una. Las etapas son
acumulativas, es decir, una vez que el servicio cumple con una etapa, queda comprometido con
lograr la etapa siguiente en el préximo afio. Entonces debera cumplir con los requisitos de la
nueva etapa y de las etapas anteriores. AlUn mas, en caso de no cumplir con la etapa en un afio
determinado, ain asi debe comprometer la siguiente etapa del sistema.

Siguiendo la logica de fortalecimiento gradual de la gestion que busca el PMG, cada servicio
elige con cuél etapa se compromete inicialmente y, a partir de alli, se espera que cumpla con el
desarrollo secuencial de las etapas. Cada sistema tiene establecidas la cantidad de etapas que
corresponden al Programa Marco Basico y al Programa Marco Avanzado.

Si bien cada sistema de gestion tiene un contenido especifico, la estructura de sus etapas en el
programa marco basico tiene una l6gica comun a todos ellos:

— Etapa 1: Elaboracion de un diagndstico que analiza la situacion del servicio respecto al
sistema.

— FEtapa 2: Elaboracion de un plan y programa de trabajo, que puede incluir cronograma,
metas, indicadores y responsables de la implementacion.

— Etapa 3: Implementacion y seguimiento del Plan, analiza la puesta en ejecucion, dando
recomendaciones en forma continda.

— FEtapa 4: Evaluacion de los resultados de la implementacion e identificacion de
recomendaciones.

Dada la mayor complejidad de los sistemas financiero contable, compras y contrataciones del
sector publico, sistema integral de atencion al cliente(a)s, usuario(a)s o beneficiario(a), sistema
de gobierno electrénico, sistema de planificacion y control de gestion, en estos casos se
establecen las etapas 5 y 6 con la siguiente logica:

— FEtapa 5: Perfeccionamiento de sus planes mediante elaboracion e implementacion de
modelos exitosos, agregacion de objetivos y priorizacion de indicadores.
— Etapa 6: Evaluacion de la implementacion de los planes realizados.

Por su parte, las etapas que conforman el Programa Marco Avanzado cumplen con el siguiente
contenido comun:
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Etapa 5 o 7. Proceso de preparacion para la certificacion bajo normas 1ISO 9001:2000.
Etapa 6 o0 8. Certificacion de los procesos del sistema bajo normas ISO 9001:2000.
Etapa 7 0 9: Mantenimiento de la certificacion bajo normas 1ISO 9001:2000.

Etapa 8 010: Mantenimiento de la certificacion bajo normas ISO 9001:2000.

1.3 LACERTIFICACION ISO 9001:2000.

El Programa Marco Avanzado del PMG incorpora las exigencias de la Norma 1SO 9001:2000,
en orden a certificar externamente a los sistemas de gestién del PMG incluidos en el Programa
Marco Basico. Se establecen nuevas etapas para los sistemas que ingresan en el mismo y la
transicion hacia la acreditacion se lleva a cabo de forma gradual respecto a la incorporacion de
sistemas y servicios publicos. En la actualidad los sistemas en el Programa Marco Avanzando
son: Capacitacion, Higiene-seguridad y Mejoramiento de Ambientes de Trabajo, Evaluacion de
Desempefio, Sistema Integral de Atencion al Cliente, Planificacion / Control de Gestion y
Auditoria interna, es decir 6 sistemas de los 11 existentes.

Al comprometerse con las metas del Programa Marco Avanzado, los servicios seleccionan los
sistemas que desean certificar y el orden en que se proponen hacerlo, con excepcion del sistema
Planificacion y Control de Gestion que es obligatorio para iniciar el proceso. Para la
preparacion de la certificacion, los servicios contratan consultores y empresas auditoras™® 1SO
9001:2000 que les brindan apoyo. El proceso de certificacion esta basado en eventos claramente
acotados y establecidos.

En la vision original del Programa Marco Avanzado, una entidad que logre mantener su
certificacion por dos o tres afios puede considerarse “graduada” y con capacidad para continuar
hacia un sistema de gestion de calidad que buscaria certificar los procesos de produccion claves
de la institucion. De este modo se busca que el PMG avance en forma sustentable desde las
areas de soporte interno hacia los bienes y servicios que proporciona la entidad a la ciudadania.

1.4 LA IMPLEMENTACION DEL PMG Y sus ACTORES

La implementacion del PMG transcurre en un ciclo anual que comprende las siguientes etapas:
(i) Formulacion de los PMG, (ii) Implementacion y Seguimiento, y (iii) Evaluacion del
Cumplimiento.

Los Actores del PMG son: i) Ministros de Interior, Hacienda y Secretaria de la Presidencia
(Comité Triministerial) quienes aprueban los compromisos formulados y realizan la evaluacion
de los mismos, a propuesta de los Ministros del ramo, ii) Comité Técnico conformado por el
Director de Presupuestos, Subsecretario de Desarrollo Regional y Secretario General de la
Presidencia, quienes asesoran a los Ministros del Comité Triministerial, iii) Red de Expertos del
ejecutivo, expertos en las areas y organismos rectores de los sistemas de gestion del PMG
Marco, iv) Ministros de cada cartera, v) Los servicios publicos y sus jefes, vi) Consultores
externos para el proceso de reclamacién, vii) Implementadores ISO, vy viii) Firmas
Certificadores 1SO.

¥ Dichos consultores son seleccionados mediante licitacion pablica nacional sobre Términos Técnicos de Referencia tipos
preparadas por DIPRES y en la actualidad cuentan con financiamiento de DIPRES, el Servicio y del Banco Interamericano de
Desarrollo (BID), mediante el proyecto PRODEV, en lo correspondiente a la certificacion.
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Tabla 1.4 - Etapas y Actores de la Ejecucion del PMG

Etapas de la ejecucion del PMG

Formulacion  de
los PMG

Preparacion y Aprobacion del Programa Marco. Se inicia con una propuesta de la DIPRES
con el apoyo de la Red de Expertos, de areas estratégicas, sistemas y/o nuevas etapas de
desarrollo para los sistemas existentes. Esta se presenta al Comité Triministerial para analisis
y aprobacion. Una vez aprobado el Programa Marco para el afio siguiente éste se informa a
todos los Ministros y servicios con instrucciones especificas

Formulacién del PMG por los servicios y presentacion al Ministerio de Hacienda. El
servicio identifica anualmente, para cada area y sistema definido en el Programa Marco, la
etapa que se propone alcanzar a fines del afio siguiente y la prioridad y ponderacion de cada
sistema dentro de sus compromisos anuales. Cada servicio presenta el PMG a la Direccion
de Presupuestos, la propuesta es revisada en conjunto con la Red de Expertos,
particularmente en el caso del Programa Marco Basico. Las observaciones son enviadas a los
servicios para su incorporacion a la propuesta de PMG que se debe presentar al Comité
Triministerial

Envio del PMG de los servicios al Comité Triministerial y Aprobacién. Envio formal del
PMG de cada servicio al Comité para su aprobacion (el jefe de servicio envia al Ministro del
ramo, quien lo envia al comité). En esta etapa, dicho Comité analiza cada propuesta y
aprueba o rechaza la formulacion de compromisos por parte de los servicios. En este Gltimo
caso los servicios deben incorporar las observaciones que el mismo sefiale

Elaboracién de Decretos. Una vez aprobado el PMG por el Comité Triministerial, los
servicios elaboran un decreto con el detalle de los compromisos. Este es expedido por el
ministro del ramo y ratificado por los Ministros del Comité.

Implementacion y
Seguimiento

Empieza en enero. Segun las etapas comprometidas por cada sistema, el servicio implementa
y realiza las acciones y los demas requerimientos de las etapas relevantes durante el afio. Eso
incluye realizacion de capacitaciones, elaboracion de planes o programas de trabajo creacion
y fortalecimiento de procesos y elaboracién de diagnésticos'*. Durante el proceso, la Red de
Expertos es la institucion que brinda asistencia técnica a los servicios.

La operatoria de los PMG también contempla fases de seguimiento por parte de las Redes de
Expertos, con el objeto de identificar requisitos no cumplidos, e informar y apoyar a los
servicios en el desarrollo de sus sistemas. A lo largo de este proceso tienen lugar varias
interacciones entre el servicio, la Red de Expertos y la DIPRES.

Evaluacion del
Cumplimiento

Al final del afio corriente del PMG, en diciembre, cada servicio elabora y envia su informe
final de cumplimiento a la DIPRES y a la Red de Expertos. Este informe es una auto-
evaluacion del cumplimiento de los compromisos de cada etapa en cada sistema
comprometido por el servicio®®,

Durante el mes de enero subsiguiente, la Red de Expertos realiza la revision y validacién
técnica de los informe de los sistemas de cada servicio. Se informa al servicio sobre los
resultados del proceso de validacion.

El servicio revisa el resultado de la validacion informada por la Red de Expertos y si esta (a)
de acuerdo con la validacion, el Jefe del Servicio entrega el informe al Encargado Ministerial
del PMG, quien lo envia al Comité Triministerial para su aprobacion. Una vez aprobado, el
Ministro del ramo elabora el decreto de cumplimiento del PMG de este servicio, (b) en
desacuerdo, el Jefe del Servicio puede reclamar a la Red de Expertos, solicitando una
segunda revisidn y presentando los antecedentes que justifican el reclamo.

La Red de Expertos y la DIPRES informan a los servicios sobre los resultados del proceso de
la revision de los reclamos a través del sitio Web, incluyendo argumentos técnicos de los
reclamos no aceptados

 \er: Programa Marco 2007, Documento Técnico, DIPRES, Julio 2006, 6 Requisitos Técnicos y Medios de Verificacion, 2007,

DIPRES Marzo 2007.

5 Durante el mes de diciembre anterior al comienzo de la implementacién del PMG se definen los Requerimientos Técnicos y
Medios de Verificacion para cada etapa de cada sistema. Dichos documentos son elaborados por la DIPRES y la Red de Expertos, y
enviados a los Jefes de Servicios y Ministros.
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Si el servicio estd (a) de acuerdo, se manda el informe a través del Encargado Ministerial del
PMG al Comité Triministerial para su aprobacion. Una vez aprobado, el Ministro del ramo
elabora su decreto del cumplimiento del PMG, (b) en desacuerdo con la repuesta, el Ministro
del ramo solicita, a través del Encargado Ministerial del PMG, una revision del reclamo al
Comité Triministerial. El Encargado Ministerial del PMG presenta nuevos argumentos,
basados en las razones dadas anteriormente por la Red de Expertos para rechazar la primera
revision. EI Ministro manda entonces el informe con los reclamos al Comité Triministerial.

Consultores externos evallan los reclamos de los servicios. EI Comité Triministerial revisa
los reclamos con base en el informe de los consultores externos, del informe encargado por
el Ministro y la informacidon que proporciona la Red de Expertos. Después, el Comité
informa a los servicios de los resultados del proceso de revisién de los reclamos y les envia a
través del sitio Web de la DIPRES, incluyendo los argumentos técnicos de los reclamos no
aceptadas.

Si el reclamo fue (a) no aprobado, el Ministro respectivo elabora su decreto del
cumplimiento del PMG, considerando los sistemas que no fueron aprobados, (b) Aprobado,
el Comité manda el informe a la Red de Expertos. La Red modifica el Informe y lo envia al
Comité a través del Encargado Ministerial del PMG. Una vez que se aprueba el informe por
parte del Comité, el servicio elabora su decreto del cumplimiento del PMG.

Fuente: Elaboracion propia

1.5 EL PMG Y SU RELACION CON OTRAS POLITICAS Y PROGRAMAS GUBERNAMENTALES

El PMG combina e interrelaciona tres ambitos de la politica gubernamental: (i) la politica de
Modernizacion del Estado, como instrumento que busca incorporar instrumentos de gestion
comunes comprometiendo a los distintos servicios publicos a avanzar hacia una gestion eficaz y
eficiente; (ii) la politica de Control de Gestién en tanto el PMG pretende generar informacion
valida y oportuna de los resultados obtenidos por cada institucion o servicio pablico, como un
insumo para la asignacion de recursos y la toma de decisiones en materia presupuestaria; y (iii)
la politica de Recursos Humanos por cuanto el PMG opera con incentivos monetarios
vinculados al cumplimiento de metas y obtencién de resultados y establece una relacion entre
remuneracion y productividad. En este sentido, el desafio del PMG es lograr cumplir con estos
tres objetivos en forma balanceada.

Grafico 1.1 - El PMG combina tres &mbitos de politicas gubernamentales

Politica de
Recursos Humanos

Politica de
Modernizacion del Estado

Politica de
Control de Gestidn

Fuente: DIPRES, Informe de Finanzas Publicas 2008.

Principios rectores. EI programa se estructura en torno a los siguientes principios rectores que
guian su disefio y posterior desarrollo:
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(i) Pertinente: las areas de mejoramiento que integran el PMG deben responder a prioridades
del mejoramiento de la gestion,

(ii) Simple y comprensible: Las areas y objetivos de gestién que conforman los PMG deben ser
acotados a un namero posible de administrar por las instituciones involucradas en las diferentes
etapas del proceso,

(iii) Exigente y comparable: Los objetivos comprometidos en los PMG deben garantizar el
desarrollo y mejoramiento de las areas que lo conforman. Las areas y objetivos deben ser
comparables entre los servicios publicos, de modo que la evaluacion de cumplimiento y entrega
del beneficio sea justa,

(iv) Participativo: El proceso de definicion de los objetivos y las prioridades debe involucrar a
los funcionarios. Debe informarse al conjunto de la institucion, de sus resultados, seguimiento y
cumplimiento,

(v) Flexible: La formulacion de los PMG debe considerar las excepciones necesarias,

(vi) Verificable. EI cumplimiento de los objetivos de gestion debe ser verificado a través de
medios especificos, disponibles para quienes llevan a cabo este proceso.

1.6 LAESTRATEGIA DE LARGO DE PLAZO DE MEJORA DEL SECTOR PUBLICO

El PMG esta concebido como una estrategia de largo plazo para la modernizacion de la
administracion puablica en Chile. Esta estrategia esta integrada por cuatro fases de
desarrollo, de las cuales, en la actualidad estan en ejecucion las fases 1 y Il. EI modelo
conceptual se presenta esquematicamente en el Grafico 1.2.

Gréfico 1.2 - Los cuatro escalones de avance de la gestién del sector publico chileno

Modelos de Excelencia
r de Gestién

Sistema de gestiéon Sistema de Gestion de
r de Calidad Calidad con puntajes

de excelencia

T en Modelos de Gestién
Programa Marco Provision de Bienes y
Avanzado Servicios certificados en

Norma ISO 9001:2000

I

Programa Marco Areas y Sistemas PMG
Bésico certificados en

Normas I1SO 9001:2000

Areas y Sistemas
PMG

Fuente: DIPRES

En este modelo, las fases I y Il corresponden al Programa Marco Basico y el Programa Marco
Avanzado del PMG vy se dirigen a fortalecer las areas de soporte de la gestion para asegurar la
instalacion de sistemas y estandares basicos en la administracion del nivel central y
desconcentrado. Una vez consolidada esta base interna, a partir de ella sera posible construir
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sistemas de gestion de calidad y con posterioridad pasar a modelos de excelencia de gestién.
Estas dos ultimas fases del PMG se encuentran en etapa de disefio y planificacion.

En otras palabras, las dos fases iniciales se concentran en fortalecer la capacidad interna para
realizar los procesos bésicos de toda administracion publica, mientras las dos fases
subsiguientes se conciben y se evallan a partir de los productos y los resultados finales de los
Servicios.

De esta forma, el PMG es un programa dinamico, capaz de evolucionar y adaptarse a las nuevas
circunstancias, tanto en su concepto como en sus objetivos y en sus medios de accion
especificos. De acuerdo con la vision de la DIPRES, para el mediano y el largo plazo, en la
medida en que las entidades centralizadas y desconcentradas del nivel nacional instalen sus
servicios basicos, contenidos en el Programa Marco Bésico, y los consoliden mediante el
proceso de certificacion, que constituye el Programa Marco Avanzado, el PMG tendré cada vez
mayores metas para el mejoramiento de la gestion.

1.7 EL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION Y EL PMG.

El PMG es parte del Sistema de Evaluacién y Control de Gestion (SCG) que la DIPRES
implementa desde la decada pasada, el cual busca orientar la gestion gubernamental hacia los
resultados y elevar la eficiencia y transparencia del gasto y uso de los recursos publicos™®. El
mismo incluye, ademéas de los PMG, los siguientes instrumentos, que se complementan e
interactuan entre si: (i) Definiciones Estratégicas (DE); (ii)Evaluaciones de Programas e
Institucionales; (iii) Indicadores de Desempefio; (iv) Balance de Gestion Integral (BGI); v)
Presentacion de Iniciativas al Presupuesto en Formato Estandar (previamente denominado
Fondo Concursable); y (vi) Otros mecanismos de incentivos remuneracional (Ley Médica,
Metas de eficiencia Institucional (Ley N° 20.212).

Gréfico 1.3 - EL PMG como parte de los Instrumentos del Sistema de Control de Gestion

EVALUACION DE
INVERSIONES
DEFINICIONES
) ESTRATEGICAS =
FVALUACION | o INDICADCRES DE
/» DESEMPENOQ

FONDO @
MODERNIZACION [

DE LA GESTION
PUBLICA

PRESENTACION DE
PROGRAMAS BGI
AL PRESUPUESTO

MECANISMOS DE INCENTIVO REMUNERACIONAL INSTITUCIONAL

* PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DE LA GESTION
* METAS DE EFICIENCIA INSTITUCIONAL
* LEY MEDICA

Fuente: DIPRES

16 Este Informe emplea indistintamente los términos “efectividad” y “eficacia”.
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1.8 LA CONEXION DEL PMG CON EL PROCESO PRESUPUESTARIO.

El PMG, como parte del Sistema de Evaluacion y Control de Gestion de la DIPRES, tiene una
estrecha relacién con el proceso presupuestario. Desde un punto de vista macro, el Sistema de
Planificacion y Control del PMG, como sistema auto contenido, promueve la generacién de
informacidn de gestidn clave para el ciclo presupuestario. Este sistema, mediante sus seis etapas
del Programa Marco Béasico promueve la implementacidn en los servicios publicos de procesos
de planificacion y de sistemas de informacion para la gestién que generen elementos que apoyen
la toma de decisiones respecto de los procesos y resultados de la provision de sus productos
(bienes / servicios), asi como para rendir cuentas de su gestion institucional.

En este marco, la conexion entre el sistema de Planificacion /Control de Gestion del PMG vy el
ciclo presupuestario se inicia en la etapa de formulacidn presupuestaria. Al inicio del proceso
presupuestario, cada servicio debe elaborar Indicadores de Desempefio (ID), que forman parte,
junto con la programacién financiera, de la informacion presupuestaria establecida por la
DIPRES, incluida en la carpeta que se envia la Congreso junto con el proyecto de ley de
Presupuesto de cada afio. Estos Indicadores de Desempefio surgen del sistema de planificacion
y control, el cual tiene como etapa clave la implementacién de un Sistema de Informacion de
Gestion y el establecimiento de centros de responsabilidad a cargo de cada uno de los productos
estratégicos (bienes y servicios) que posee cada institucion publica. Luego, a lo largo de todo el
ciclo presupuestario, pasando por las etapas de aprobacion, ejecucion y monitoreo y evaluacion,
la informacion generada por el sistema de planificacion del PMG enriquece la informacion
financiera referente a la gestion del gasto publico.

Sin embargo, aln restan puntos a fortalecer en la integracién entre el ciclo presupuestario y el
Sistema de Control de Gestién. En particular, las categorias utilizadas en el Sistema de
Planificacion y Control de Gestion necesitan tener una relacion mas directa con la estructura del
presupuesto y la estructura de gestion del gasto publico contenida en el SIGFE, para de esta
forma promover una mayor utilizaciéon de la informacién relativa al desempefio de las
instituciones duramente todo el ciclo presupuestario.

En resumen, el PMG es un instrumento destinado especificamente a introducir mejoras en los
sistemas basicos de gestion de los servicios, estructurado en 5 areas, compuestas a su vez por 11
sistemas, en los cuales se establecen etapas de avances, las cuales son validadas por una Red de
Expertos externa al servicio, y evaluadas finalmente por los Ministros de Interior, Hacienda y
Secretaria General de la Presidencia. EI cumplimiento de los objetivos establecidos en el PMG,
representados por los avances en las etapas comprometidos al inicio del ejercicio fiscal dan
lugar al pago de un incentivo remunerativo a nivel institucional, es decir que cubre a todos los
funcionarios de la organizacion, que llegaba en el afio 2007 hasta el 5,7% del salario anual de
los funcionarios, buscando de esta forma ligar mejoras en la productividad con incentivos
salariales.
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CAPITULO Il. ANALISIS DEL DISENO DEL PMG
1. El disefio del Programa.

La naturaleza del problema que busca solucionar el PMG tiene que ver simultaneamente con
tres dimensiones: i) la dimension de calidad de gestion, ii) la dimension de la calidad del gasto
publico; vy iii) la dimensidn de gestion del recurso humano, con énfasis en la relacién entre el
contenido variable del salario y la retribucion a la productividad. En este contexto, el PMG es
un programa singular, pionero en muchos sentidos en América Latina. Si bien inspirado en la
légica de la gestion de calidad y la gestién por desempefio, Chile ha puesto su impronta
particular en el programa, y ha logrado avances significativos en comparacion con otros paises
de la region en fortalecer los sistemas bésicos de gestion, introducir el concepto de
remuneracion variable en el sector pablico y generar informacion confiable y oportuna sobre el
desempefio de las instituciones publicas.

Tanto el disefio del Programa Marco Basico como del Programa Marco Avanzado del PMG
muestran fortalezas en su concepcion que permitieron un adecuado nivel de implementacion del
programa en todo el Sector Publico de Chile, el cual abarca tanto el nivel central como el nivel
regional de gobierno, al ser Chile un pais unitario, y permitieron superar las dificultades que
podrian haber impactado, y en extremo dificultado, el proceso de mejora de la gestion de los
servicios publicos.

Con respecto al contexto donde se produjo la identificacion del problema enfrentado por el
PMG, como ya fuera sefialado anteriormente, este programa surge en el afio 1998 en un
contexto general de gestion del gasto publico caracterizado por un marco de respeto a la
solvencia fiscal intertemporal. EI PMG, en este marco, asocia el cumplimiento de objetivos de
gestion a un incentivo de caracter monetario para los funcionarios'’. En esta etapa inicial del
PMG su foco estaba puesto en mayor medida en indicadores sobre el desempefio propuestos por
los propios servicios, que en un paquete de medidas estandar de mejora de la gestion.

Es asi como, entre 1998 y el 2000, los servicios ejecutaron el programa comprometiendo
objetivos de gestion expresados en indicadores. Los indicadores comprometidos eran
mayoritariamente referidos a temas de procesos internos. Se alcanzaban los méaximos
porcentajes de cumplimiento sin una correlacion con el mejoramiento de gestién en las
instituciones. La principal deficiencia parecia estar en la capacidad de monitoreo y control de
los resultados efectivos del programa concebido de esta forma. En este sentido, practicamente la
mayoria de los funcionarios tuvieron los maximos beneficios sin ninguna evidencia que se
estuviera produciendo ninglin cambio sustantivo en las instituciones®®.

Estas debilidades de disefio y aplicacion buscaron ser corregidas con las reformas del afio 2000,
cuando se incorporaron modificaciones en la formulacion y aplicacion de los PMG con el objeto
de contribuir al desarrollo de areas estratégicas estandarizadas para la gestion pablica, todo ello
seglin un Programa Marco Basico™. El PMG se extendié como vehiculo de promocién y

Y DIPRES (2003).

BMarcel, M. 2004.

19 En el balance de gestion correspondiente a los afios 1994-2000, elaborado por el Comité Interministerial de Modernizacion de la
Gestion Publica se destacan, entre otros, los siguientes aspectos:

Todavia es necesario perfeccionar los mecanismos de coordinacion entre las Metas Ministeriales y el Sistema Nacional de
Inversiones, la discusion presupuestaria, los Programas de Mejoramiento de la Gestion y los mecanismos de seguimiento y
monitoreo de estas metas. En lo que se refiere a los PMG, éstos enfrentan algunos desafios entre los cuales, el citado balance
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reconocimiento del esfuerzo de las instituciones por mejorar su gestion mediante el desarrollo
de sistemas administrativos basicos. Dichos cambios se aplicaron a partir del 2001. Este nuevo
disefio del Programa Marco Bésico, el PMG paso a basarse en una estrategia continua e
incremental de consolidacion de sistemas de soporte transversales de la gestion interna en la
administracion publica®. Posteriormente, a partir del afio 2005 se introduce la certificacion
externa en lo que se denomina el Programa Marco Avanzado®. Para ello se incorporé el
proceso de Certificacion bajo Norma ISO 9001:2000 de los sistemas de gestion del Programa
Marco Bésico del PMG. De esta forma, el programa evoluciond en los aspectos de disefio
relativos a modernizacion de la gestion, pero también mantuvo especial cuidado en los aspectos
relativos a la calidad del gasto y la gestion de los recursos humanos, como se desarrolla a
continuacion.

1.1 EL DESAFIO DE LA CALIDAD Y LA SOSTENIBILIDAD DEL GASTO PUBLICO.

Adicionalmente a su dimension de fortalecimiento de gestion propiamente dicha, los objetivos y
la justificacion de la implementacion del PMG deben ser analizados en el contexto general de la
gestion del gasto publico en Chile. Las tendencias més avanzadas de las finanzas publicas
indican que la gestion del gasto publico enfrenta el desafio de lograr tres grandes objetivos,
estrechamente interrelacionados: solvencia fiscal, eficiente asignacion de los recursos y
eficiencia operativa®. Y estos tres objetivos han de lograrse de manera sostenible. El fin Gltimo
del PMG ha de contribuir al logro de esos tres grandes objetivos.

En el caso de Chile, el PMG es, en el &mbito de la DIPRES, uno de los elementos centrales del
Sistema de Evaluacion y Control de Gestidn para la calidad del gasto pablico, focalizado en
promover el logro de la eficiencia en la operacién de la administracion al tener como objetivo
central de su disefio la mejora de los sistemas de gestion. En efecto, el PMG tiene como fin
contribuir al mejoramiento del desempefio de las instituciones publicas y promover la eficiencia
en el uso de los recursos publicos, mediante el mejoramiento de los procesos de gestion del
sector publico y su interrelacion con el ciclo presupuestario. En forma complementaria, el resto
de los instrumentos del Sistema de Evaluacién y Control de Gestion, como por ejemplo la
Evaluacién de Programas y la Evaluacion Comprehensiva del Gasto, que desarrolla la DIPRES
también generan recomendaciones relativas a mejoras en la gestion de los servicios publicos.
También es pertinente sefialar que la implementacién del PMG se encuentra vinculada
estrechamente con el proceso de implementacion de presupuesto por resultados que Chile inicié
a fines de la década pasada.

1.2 EL DESAFIO DE LA GESTION DEL RECURSO HUMANO.

Las reformas del 2007 al incentivo salarial del PMG confirmaron tres puntos fundamentales de
la politica salarial y, mas ampliamente, de los estimulos a la elevacion de la productividad
dentro de la politica de gestién del recurso humano.?® En primer lugar, continda creciendo la
parte variable del salario, en funcion del desempefio, mas concretamente, en funcion del
cumplimiento de actividades dirigidas a mejorar la eficiencia en la administracion. En segundo
lugar, se consolida la tendencia a eliminar el incentivo individual y la opcion por los incentivos

menciona: 1.- Lograr una mayor participacion e identificacion de los funcionarios publicos con los objetivos de gestion
comprometidos institucionalmente. 2.- Establecer mayores y mejores convenios de desempefio. 3.- Fortalecer una mayor coherencia
entre los objetivos y las metas comprometidas institucionalmente con las prioridades establecidas por el gobierno y los recursos
previstos en la Ley de Presupuestos de la Nacién. 4.- Propiciar el seguimiento de los objetivos institucionales comprometidos. 5.-
Establecer mayores controles y realizar auditorias de los logros obtenidos. 6.- Lograr aumentar el grado de compromiso por parte de
las autoridades competentes dentro del proceso

2 «Chile: Anlisis del Programa de Evaluacién del Gasto Publico” Banco Mundial (20086).

2 Un namero de servicios (22) habian cumplido con las etapas del Programa Marco Basico, por lo que se decidié avanzar
gradualmente con un Programa Marco Avanzado.

2 A Contemporary Approach to Public Expenditure Management, Allen Schick (1998) World Bank Institute.
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colectivos o los institucionales. En tercer lugar, se reafirma la conclusién acerca que los
incentivos del PMG estan indisolublemente ligados a la politica oficial de remuneracion de los
empleados publicos.

1.3 EVALUACION DEL DISENO DEL PMG SEGUN LA MATRIZ DE MARCO LOGICO (MML) DEL
PROGRAMA.

El Marco Ldgico es un enfoque ampliamente utilizado para mejorar y fortalecer la planificacion,
formulacion y evaluacion de proyectos y programas tanto de carécter publico como privado.
Este enfoque permite mostrar sistematica y logicamente los objetivos y las partes de un
programa o proyecto y sus relaciones de causalidad. EI enfoque de Marco Ldgico combina un
numero de técnicas para la identificacion, disefio, presentacion, monitoreo, implementacién y
evaluacion de proyectos. Dentro del enfoque de Marco Ldgico, la Matriz de Marco Ldgico
(MML) cumple un papel fundamental. Esta matriz es utilizada para presentar un resumen del
proyecto o programa, incluyendo todos los niveles de sus objetivos y la manera como se va a
monitorear y evaluar el cumplimiento de los mismos. Esos niveles estan definidos como Fin,
Propdsito, Componentes y Actividades. También tiene en cuenta los supuestos, factores
externos y puntos criticos que pueden influenciar en la produccién y desarrollo del proyecto.

Tabla I1.1 Estructura Matriz de Marco Logico.

ENUNCIADO DEL INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
OBJETIVO VERIFICACION
Enunciado Férmula de Calculo
(Dimensidon/Ambito
de Control)’
FIN:

‘N\

PROPOSITO:

1\\ ==

COMPONENTES: e

ACTIVIDADES: o [

Fuente: Division de Control de Gestién de DIPRES Chile

Estructura de la MML. Se encuentra que la MML del PMG comparte un mismo Fin y Propdsito
y Componentes para el Programa Marco Basico y para el Marco Avanzado; pero tiene y
actividades diferentes para ellos.

La definicion del Fin.* El Fin es expresado como “contribuir al mejoramiento del desempefio
de las instituciones publicas y promover la eficiencia en el uso de los recursos publicos”. El Fin
estd expresado de manera clara, contribuyendo al entendimiento de la finalidad del programa en
curso. No obstante, se considera necesario incluir a los beneficiaros dentro del Fin® y asi
contribuir en la conceptualizacion del programa. Aun admitiendo que las fases actuales (fase | y

2 Comn al Programa Marco Bésico y Programa Marco Avanzado.
% Catalogados como: Potenciales, efectivos, directos, indirectos, y beneficiarios de la informacion.
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fase 1) del PMG estan focalizadas en la certificacion de procesos, esto es, dejando por el
momento de lado el desafio de incluir las fases 11 (certificacidén de productos) y IV (excelencia
en la gestion), el PMG ganaria precision si se especificaran los beneficiarios del Programa en
este nivel de la matriz.

Los indicadores del Fin. Los actuales indicadores asociados con el Fin pueden ser catalogados
como de eficacia, habida cuenta de que establecen la relacion entre la capacidad de producir
resultados y los objetivos del programa. Considerando que el logro del fin implica la
interrelacion entre muchos factores que afectan la mejora de la gestion de los servicios publicos,
es en extremo dificultoso establecer indicadores que determinen en forma precisa la
contribucion del programa?®. Por esta razon, si bien la mejor opcion seria establecer indicadores
que permitan determinar con absoluta certeza si el PMG contribuy¢ a alcanzar el Fin propuesto
en la MML, su definicion y seguimiento es en extremo complejo y de muy dificil logro #. Por
lo tanto, una segunda mejor opcién es efectivamente continuar incorporando indicadores que
miden percepciones y agregan valor sobre como los funcionarios consideran el impacto del
programa. Esto se veria fortalecido si los indicadores de percepcion hasta donde es posible,
incorporaran también percepciones de los beneficiarios Gltimos del programa.

En este sentido, uno de los principales retos pendientes de la MML es contar con indicadores y
mediciones que permitan observar directamente la relacion entre la mejora de la gestion y la
herramienta creada para tal fin. Desde luego que la realizacion de mediciones confiables de
objetivos generales y amplios, como en el presente caso, presenta retos de caracter técnico®. No
por ello ha de abandonarse el esfuerzo de avanzar en esa direccion, construyendo gradualmente
mejores indicadores de eficacia y de impacto del PMG en el conjunto de las instituciones
publicas chilenas. Nuevamente, es muy posible que un esfuerzo de precision en esta materia
lleve a la necesidad de conectar las dos fases actuales (Programa Marco Basico y Programa
Marco Avanzado) con la fase 111 y fase 1V a que se encuentran todavia en proceso de definicion.

La definicion del proposito. El propdésito ha sido definido como mejorar la gestion en los once
sistemas; a través de la entrega de un incentivo remuneracional a aquellas instituciones que
cumplan con los objetivos de gestion. Segun el andlisis del equipo de evaluacién, esta definicion
adolece de problemas de formulacién. ElI Propdsito debe redactarse y expresarse como una
hip6tesis del cambio e impacto esperado gracias a la ejecucion del programa; debe expresarse
como una situacion alcanzada y no como un resultado deseado. Sin embargo, a pesar de que el
Propésito no fue definido correctamente como una hipotesis, es posible deducir con claridad el
objetivo del programa, toda vez que incluyé en la definicion del mismo el incentivo
remuneracional, punto clave en la concepcion y conceptualizacion del PMGZ,

El desafio de maltiples objetivos. Uno de los aspectos mas importantes de la teoria de la MML
en su versién mas ortodoxa, es la inclusion de un solo Propoésito por cada matriz de Marco
Logico, de tal forma que un Propdésito corresponde a un programa. O, lo que es solo el reverso
de la misma moneda, que la inclusion de més de un Propdsito implica la creacion de mas de un
programa para lograr su consecucion. A pesar de que teéricamente se plantea este disefio de las
MML, en la préactica muchas veces es necesario incluir varios propositos con el objetivo de
incorporar adecuada y completamente todas las caracteristicas importantes de un programa. Al
mismo tiempo, es necesario tomar conciencia de los riesgos involucrados en las matrices multi-
proposito.

% Vale la pena sefialar que este problema es general al intentar determinar la contribucién de los factores, principalmente capital y
trabajo, al aumento de productividad en la economia. En este sentido, el incremento de productividad que no puede ser asignado en
forma directa a los factores de produccion se estima mediante la Productividad Total de los Factores (PTF).

27 Esta situacion no es exclusiva del PMG, sino que la dificultad para medir el cumplimiento del fin de un programa
es comun a todo tipo de programa y herramientas de gestion.

%8 Entre otros utilizar un tamafio representativo de muestra o medir la eficacia de las instituciones pablicas de un pais.

# Durante el proceso de evaluacion la DIPRES y el equipo evaluador del Banco Mundial realizaron numerosas reuniones de trabajo
referentes a la MML, de las cuales surgieron sugerencias y modificaciones que fueron incorporadas a la misma durante el proceso
de evaluacion.
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En el caso del PMG, si bien este cuenta con un solo propdsito, el Programa involucra tres lineas
de politicas diferentes esto es a nivel de fin. Tal como se sefialaba en el Informe de Finanzas
Publicas 2007 elaborado por la DIPRES, el PMG ademés de tener como objetivo mejorar la
gestion en once sistemas, en la practica hace parte y responde a tres grandes objetivos: politica
de Recursos Humanos, politica de Control de Gestidn y politica de Modernizacion del Estado.
Incluso aunque la relacion del PMG con Recursos Humanos a través del incentivo salarial
puede considerarse como un simple medio para lograr un fin, lo cierto es que este incentivo
abarca a la mayoria de los Servicios y representa hasta un 5% de los salarios de gran cantidad de
funcionarios publicos.

De esta forma el PMG involucra estas tres lineas de politicas. A esto se suma que en la
definicion del Fin queda implicito que el PMG hace parte de la formacién de una estructura de
informacién que apoya la toma de decisiones tanto en los servicios como a nivel de asignacién
de recursos publicos, todo esto bajo una politica general de modernizacién del Estado, lo que
implica que el Propo6sito también se encuentra relacionado (a partir del Fin), con la Politica
Presupuestaria.

En este sentido, desde la definicién formal del Propésito, y del Fin como se mencion6
anteriormente, no surgen problemas teniendo en cuenta que la misma lleva implicitas las
distintas lineas de politicas. Sin embargo, los riesgos que se presentan al tener esta diversidad de
lineas de politicas concentradas en un Gnico Fin y Propdsito es que en ciertas circunstancias se
puedan generar tensiones entre ellas, siendo necesario establecer algin tipo de prioridad entre
las mismas, lo que a su vez puede no resultar tarea sencilla. Sin embargo, el PMG ha
demostrado tener una flexibilidad suficiente para lograr este equilibrio y fortalecer en forma
simultanea la consecucidn de estos tres grandes objetivos.

Componentes: Estan correctamente expresados, como resultados ejecutados y no como acciones
a realizar. Sin embargo al considerar los indicadores, aunque en una gran mayoria agregan
valor, hay algunos que se desvian de ese propdsito y no permiten la medicion directa de los
objetivos de cada componente; sélo de la produccion de los mismos. Por ejemplo el
Componente 5 - Gobierno Electronico - tiene 4 indicadores para medir la realizacion
del componente. El primer indicador es el porcentaje de instituciones que han
implementado proyectos que utilizan TIC priorizados en el diagnostico, para de esta
forma medir si se cumple el objetivo del componente que es: “contribuir al uso de las
Tecnologias de Informacion y Comunicacién (TIC) para mejorar y simplificar los
servicios e informacion ofrecidos por el Estado a los ciudadanos, mejorar y simplificar
los procesos de soporte institucional y facilitar la creacion de canales tecnolédgicos que
permitan aumentar la transparencia y participacion ciudadana”. El segundo indicador
es un indicador de economia, y corresponde al costo promedio por sistema
comprometido con un valor de $21.221.599 pesos chilenos. El tercero y cuarto
indicador miden el promedio de encargados por sistemas a quienes se les brinda
asistencia técnica, 62, y el promedio de revision de informes por analista de la red de
expertos respectivamente 122, segin las mediciones de la MML analizada en el marco
de esta evaluacion. En sintesis los anteriores tres indicadores aunque bien definidos, no
agregan valor y no son suficientes para determinar si el objetivo del sistema de gobierno
electronico ha sido cumplido.No hay que olvidar que los indicadores ubicados en la fila de
los componentes son los que deben medir la realizacion del componente, y que si ellos se
cumplen, estarian contribuyendo a alcanzar el Prop6sito o en su defecto un nivel més alto de la
MML. Lo cierto es que con la sola informacion de la MML no se puede determinar con
precisién si los productos entregables del PMG son los adecuados y suficientes para producir
correctamente cada Componente. Para conocerlos hay que remitirse al documento de Medios de
Verificacion y Requisitos Técnicos del programa para cada afio, documento que no es parte
formal de la MML puesto que éstos no han sido expresados ni definidos en la misma de manera
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explicita. Actividades: Las actividades que se encuentran en la MML del Programa Basico y del
Programa Marco Avanzado describen el proceso general que los servicios realizan para producir
y cumplir con el PMG. No se trata de las actividades necesarias para la realizacion y ejecucion
de cada uno de los componentes o sistemas individuales. Son actividades comunes, tales como
el proceso de formulacion, el proceso de implementacion, el proceso de evaluacién y el proceso
operativo de pago del incremento del desempefio institucional que deben realizarse
independientemente del objetivo del sistema. Tienen un cardcter administrativo; no son técnicas
en el sentido que no tienen relacién con las actividades especificas del desarrollo de cualquiera
de los 11 componentes. Esta situacion genera que a partir de las Actividades incluidas en la
MML, no sea posible concluir acerca de su relacion con la produccion de los Componentes, lo
cual evidencia, otra vez, la debilidad de la l6gica vertical a lo largo de toda la MML.

Supuestos. Corresponden a factores que estan por fuera del control y la ejecucién directa del
programa, pero que pueden afectar sus resultados y la consecucién de objetivos. Identifican
riesgos que es importante considerar desde el disefio y en todas las fases del programa como son
la planificacion, la ejecucién o la evaluacién, con el objeto de reducir factores adversos, asignar
responsabilidades claramente y ajustar el disefio del proyecto sobre la marcha si fuere necesario.
Estos no han sido incluidos en la MML.

De esta manera, la MML del PMG presenta algunas rupturas de tipo horizontal y vertical debido
tanto a falta de informacién como de contenido. Esto se traduce en dificultades para seguir una
relacion causa-efecto, la cual debe mostrar que si son realizadas ciertas Actividades se lograrian
producir ciertos Componentes y que si estos a su vez son cumplidos se conseguiria el Propdsito
el cual contribuye a alcanzar el Fin. La ruptura de la légica horizontal, al existir debilidades en
la relacion entre los objetivos, indicadores, medios de verificacion y supuestos limita la utilidad
de la matriz como herramienta para hacerle seguimiento a la implementacion del Programa, lo
cual es su objetivo de acuerdo a la teoria del Marco Ldgico.

2. Anélisis del Disefio del PMG por Area
2.1 RECURSOS HUMANOS

Los tres Sistemas del Area de Recursos Humanos estan organizados en cuatro etapas en el
Programa Marco Basico del PMG, y cuatro etapas adicionales para el Marco Avanzado.

Sistema de Capacitacion. En su conjunto, la secuencia de etapas para el Sistema de
Capacitacion esta bien concebida. Las etapas exigen mejoras sustanciales en comparacion con el
manejo de la capacitacion en los servicios antes del establecimiento del PMG. Asimismo, los
requisitos técnicos demandan un creciente nivel de actividades de capacitacion. Las exigencias
iniciales de los requisitos técnicos tienden a concentrarse en la entrega de informacion simple y
bésica para plantear un indicador. Posteriormente, las exigencias de los indicadores se vuelven
cada vez mas refinadas/detalladas.

Sistema de Evaluacion de Desempefio: EI marco legal general vigente es la Ley N° 18.834, que
precede al PMG y define las normas y fechas de evaluacion de desempefio. EI PMG ha
asegurado que se establezcan los reglamentos (aunque no regula la calidad de ellos). Ninguno
de los requisitos técnicos, ni sus modificaciones responde a la debilidad principal de este
sistema: la tendencia de otorgar a casi todos los empleados evaluaciones favorables que colocan
a casi la totalidad de los evaluados en el segmento mayor de la evaluacion. Un adecuado
sistema de Evaluacion de Desempefio individual, para que tenga consecuencias, tiene que
diferenciar mejor entre los funcionarios. Sin embargo, la cultura de evaluacion institucional
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predominante en Chile induce a que casi todos los evaluados obtienen una calificacion
“sobresaliente” (Lista No. 1).%

Sistema de Higiene-Seguridad y Mejoramiento de Ambientes de Trabajo: A partir del afio
2003 los requisitos técnicos demandan la definicion de metas para los indicadores elaborados
para evaluar el Plan Anual de Prevencion de Riesgos y Mejoramiento de Ambientes de Trabajo,
y desde el afio 2007 estas metas y su cronograma de ejecucion tienen que especificarse por el
nivel de gobierno al cual corresponden - central y/o regional — indicando también el monto del
gasto presupuestado para cada actividad programada. Para cumplir con los compromisos de la
Etapa Ill, el Informe que representa el Requisito Técnico de esta etapa, ademéas de contener
informacién basica sobre montos ejecutados y nimero de funcionarios beneficiados, debe tener
una descripcion y justificacion de las principales desviaciones entre los resultados efectivos de
sus iniciativas en ejecucion, y la programacién en su Plan Anual y Programa de Trabajo. En el
2007 se suma a los Requisitos Técnicos la demanda de una descripcion de la totalidad de los
eventos (accidentes del trabajo y enfermedades profesionales) ocurridos en el periodo vy el
analisis de sus causas.

Las demandas actuales de este sistema son positivas. Sin embargo, en afios anteriores
correspondientes al periodo 2002-2004, se habia observado una mayor tendencia al
cumplimiento formal de los requerimientos de este sistema, sin que realmente se observaran
mejoras en su implementacion. Estas mejoras en el disefio de los requerimientos parecen
responder a un cambio en la Red de Expertos encargada del mismo en el afio 2005, que paso de
ser los auditores internos del Servicio, a ser la Unidad de Seguridad y Salud en el Trabajo de la
Superintendencia de Seguridad Social, con el conocimiento y el interés profesional de conducir
mejoras en el Sistema. Encontrando una situacion desordenada en 2005, la nueva Red en sus
primeros dos afios decidi6 validar a Servicios en su etapa del Sistema ain si no cumplieron con
todo lo necesario. Mientras tanto, la Red sefial6 a los Servicios que esto seria una politica de
acomodacion temporaria, y trabajo para elevar las expectativas y el desempefio de los mismos.

2.2 CALIDAD DE ATENCION A USUARIOS

Las metas de los sistemas que componen el area se complementan, ya que el Sistema Integral de
Atencion al Cliente(a), Usuario(a) o Beneficiario(a), (SIAC), se apoya en los nuevos canales
implantados por el sistema de Gobierno Electronico para la consecucién de sus objetivos, y a su
vez este sistema también busca mejorar el servicio al ciudadano.

Sistema Integral de Atencién al Cliente(a)s, Usuario(a)s o Beneficiario(a)s (ex OIRS): Este
sistema esta compuesto por 6 etapas en su Marco Bésico, mas 4 que componer el Marco
Avanzando.

En gran medida el andlisis del disefio del SIAC debe hacerse teniendo en cuenta el beneficiario
del mismo. La mayoria de los servicios diferencian a sus usuarios por estrato socioeconémico,
grupo etario y actividad profesional. Sin embargo, existen distintos grados de desagregacién de
informacién pues cada servicio procesa los indicadores de forma diferente, pero respetando el
tipo de indicador y la forma de estimacidn establecida en los Requisitos Técnicos del sistema y
en linea con sus Definiciones Estratégicas. A su vez, tampoco existen indicadores uniformes
para medir la calidad de la atencion al usuario en general o a los subgrupos identificados (por
ejemplo, duracion de cada tramite, del tiempo de espera). Los indicadores actuales miden la
mejora de las capacidades del servicio para atender a sus usuarios, no miden aun el impacto
efectivo en la atencidn prestada.

%0 Lista No. 1 es de Distincion, no importa si la escalaes de 1 a7, 1 a 10, o 1 a 100. Méas de 95 por ciento de los

evaluados salen en la Lista No. 1.
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Gobierno Electrdnico: El sistema esta compuesto por 6 etapas en el Marco Basico. Las
primeras etapas que verifica el sistema buscan comprobar el cumplimiento de la normativa
aplicable al servicio relativa a gobierno electronico. En las etapas posteriores se busca la
implementacion gradual de las herramientas tecnoldgicas seleccionadas para la prestacion de
servicios a través de automatizacion, intercomunicacion, y estdndares homogéneos dentro de un
esquema matricial que prevé indicadores respecto de cada servicio y de cada aplicacion
utilizada. A pesar que la etapa | del sistema sefiala que el diagnostico debe realizarse respecto de
la aparicion de cada uno de los productos (bienes y servicios) de cada institucion, en la practica
esta premisa del disefio no es implementada y el sistema se centra mayormente en procesos
internos. Por ejemplo, no se mide adecuadamente el funcionamiento del aplicativo del sistema.
De este modo, el sistema se construye mas de “adentro hacia afuera”, en contraste con la
estrategia de otros paises, principalmente de la OECD, donde se busca construir de “afuera
hacia adentro”, y el impacto de un sistema como éste se mide por la satisfaccion del ciudadano.

Otra diferencia apreciable, e importante dada la particular naturaleza del sistema, es la
necesidad promover la integracion e interconexion de los diferentes sistemas de informacion de
la administracion. Pese a que en el 2007 se incluyen dos etapas (V y VI) orientadas a solventar
este tema, y a partir del 2006 se establecié la Plataforma Integral de Servicio Electronico (PISE)
para facilitar la interoperabilidad entre las entidades y con los ciudadanos, estos aspectos no son
tenidos en cuenta desde la etapa de disefio del proyecto (etapa I). Por ejemplo, sistemas exitosos
de gobierno electrénico de paises de la OECD enfatizan la integracion horizontal (entre
instituciones) y vertical (nacional, local, e internacional) desde las etapas de anlisis y disefio de
los proyectos. Es entendible que el disefio original tuvo en cuenta la carga adicional de trabajo
gue implica desarrollar estos niveles de integracion, ademas de la propia implementacion en
cada servicio. Sin embargo la l6gica de introducir la nocién de conectividad desde el inicio del
disefio de este tipo de sistema se basa en la nocion de que este aspecto es central para el mejor
funcionamiento de un sistema de Gobierno Electronico.

2.3 PLANIFICACION, CONTROL DE GESTION Y GESTION TERRITORIAL

Esta &rea se encuentra integrada por tres sistemas: Planificacion y Control de Gestion, Auditoria
Interna y Gestion Territorial (GT). Los dos primeros sistemas tienen una clara orientacion a la
mejora de procesos internos claves de las instituciones y, en este sentido, estan muy bien
acoplados a la l6gica de mejoramiento de la gerencia publica del PMG. El sistema de Gestion
Territorial tiene un doble caracter. Por una parte, es un sistema certificador de un estandar de
gestién, definido en los Requisitos Técnicos y, por otra parte, es un sistema promotor de
mejoras el modelo de gestion pablica en regiones, con sus procesos e instrumentos.

Planificacion y Control de Gestion. Este sistema es una pieza central para el disefio e
implementacion de un Sistema de Informacion de Gestion (SIG) al interior de las instituciones,
el cual tiene como objetivo planificar y evaluar la gestion de todo el servicio. Para ello se
interrelaciona con las Definiciones Estratégicas y los Productos Estratégicos del Servicio, asi
como utiliza la informacion generada mediante los Indicadores de Desempefio de cada centro de
responsabilidad definido al interior de cada organizacion. Este sistema esta compuesto por 6
etapas en el Programa Marco Basico, y 4 etapas en el Programa Marco Avanzado. Analizando
su logica de disefio, es posible observar una fuerte consistencia y encadenamiento entre las
distintas etapas del sistema, y su vez entre este sistema del PMG y los instrumentos del Sistema
de Control de Gestion de la DIPRES.

Con respecto a las distintas etapas que conforman este sistema, se observa una légica secuencial
muy apropiada en las tres primeras etapas, mientras que las etapas 4, 5 y 6 promueven la
integracion del proceso de planificacion y control de gestion con el ciclo presupuestario, en
especial con la formulacidon presupuestaria. Por Gltimo, las etapas 7 a 11 implican la
certificacion bajo norma ISO 9001:2000 de estos procesos y el mantenimiento de esta
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certificacion. En relacion a la interrelacion del sistema de planificacion y control de gestion del
PMG con los otros instrumentos de control de gestion de la DIPRES, la misma se encuentra
estrechamente coordinada.

Auditoria Interna: En el afio 2001, el Sistema de Auditoria Interna (SAI) comenz6 a funcionar
como un &rea del PMG. En el afio 2004, se elimind como &rea y pasé a formar parte del area
Planificacion / Control / Gestion Territorial. Sin embargo, en el interior del SAI no se
presentaron modificaciones sustantivas en el periodo 2001-2006 en la estructura de las 4 etapas
del Programa Marco Basico.

Estas etapas se mantuvieron practicamente estables en el periodo 2001-2006. Solamente en la
etapa 4 se incorpord, en el afio 2003, un requisito destinado a mantener el nivel de desarrollo del
SAl en el nivel alcanzado. Con todo, es necesario remarcar una modificacién relevante en su
funcionamiento interno. En el afio 2005, se incorpord el concepto de Mapa de Riesgo de los
procesos para la elaboracion del Plan Anual de Auditoria. Este generd un salto de calidad
relevante en la priorizacion, realizacion y seguimiento de las auditorias, como consecuencia de
una modificacion en el disefio de un Requisito Técnico. En la actualidad el CAIGG estima que
la mayoria de las auditorias se realizan de acuerdo con el mapa de riesgo®, las cuales a su vez
generan un programa de seguimiento de los principales hallazgos.

Este programa de seguimiento es elaborado e implementado con base en la metodologia
establecida por el CAIGG, la cual indica que las instituciones deben cumplir con un porcentaje
minimo de implementacion de las recomendaciones producidas por la auditoria. De esta forma
el disefio de las etapas del sistema presenta una secuencia logica apropiada para su
funcionamiento, que retroalimenta su funcionamiento entre las etapas 1 a 4. En el marco
avanzado (etapas 5-8) el objetivo del Sistema de Auditoria Interna es normalizar; segun el
Sistema de Certificacion Internacional Norma 1SO 9001:2000, el funcionamiento de las
Unidades de Auditoria, de acuerdo al objetivo de desarrollar en forma permanente y continua,
auditorias de carécter general, estratégico, fundamentalmente preventivas y de apoyo a la
gestién tal como se definid para el Programa Marco Basico. En el 2007 también se incorporaron
las etapas 7 y 8 para las actividades de mantenimiento de la certificacion.

Gestién Territorial: El sistema esta integrado por 4 etapas. Por la naturaleza del sistema no
participa en el Programa Marco Avanzado. Conviene, si, incorporar los requerimientos de esta
politica dentro de los atributos a considerar en la certificacion de los procesos de provision de
bienes y servicios que se propone desarrollar en la fase I11.. En el 2007 se efectian una serie de
ajustes que pueden resumirse en: i) se cambia el nombre del sistema a “Gestion Territorial™,
eliminando la palabra “Integrada”. En la etapa 1 se agrega un objetivo referido al diagnostico de
los sistemas de informacion para el registro de informacion por region y se simplifican los
contenidos de la etapa. ii) Se precisan y simplifican los contenidos de la etapa y se incorporan
requisitos para elaborar el plan de los sistemas de informacidn que registran la informacién por
regiones.

Los objetivos y requisitos técnicos 2007 dan mayor relieve al requisito de complementariedad, a
través del cual se busca potenciar la coordinacion y colaboracion interinstitucional definiendo
acciones en un territorio entre dos 0 méas servicios que refuercen la solucién de un problema
comun y potencien los medios y recursos para solucionarlo. La etapa 4 comprende dos objetivos
principales: (i) La evaluacién del plan que incorpora perspectiva territorial a los productos
estratégicos, (ii) La evaluacion del sistema de informacion. Durante el 2007 la evaluacion se
referira a examinar el disefio e implementacion (aun parcial en la mayoria de los casos) de este
requisito con vistas a proponer recomendaciones para el afio 2008.

%! De acuerdo con entrevista realizada con miembros del CAIGG en la Mision realizada entre el 9 y 13 de Julio de
2007.
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Los cambios introducidos en el 2007 estan orientados a asegurar la coordinacion inter-sectorial
desde una perspectiva territorial. Este es un objetivo fundamental de toda reforma dirigida a
imprimir vision territorial en la que ha sido tradicionalmente una estructura administrativa de
fuerte especializacion sectorial y funcional. Sin embargo, dado que el impulso en este sentido es
aun inicial, ain gueda pendiente aumentar la coordinacion, una mejor definicion de los roles y
las funciones especificas entre los servicios desconcentrados y la accion territorial de los
servicios centralizados.

2.4 ADMINISTRACION FINANCIERA

El disefio de las etapas de los sistemas financiero — contable y compras, principalmente las
establecidas en el Programa Marco Basico, pueden considerarse como instrumentos que
promovieron la implementacion de procesos de modernizacién para ambos sistemas. En el caso
del sistema financiero-contable las etapas del PMG impulsaron la adopcién del Sistema de
Informacidn para la Gestion Financiera del Estado (SIGFE), mientras que en el caso del sistema
de contrataciones fortalecieron la implementacion del portal Chilecompra. Ambos sistemas
reflejan la logica secuencial del disefio de todos los sistemas del PMG - diagndstico, disefio de
plan de accién, implementacion y evaluacion —, asi como el funcionamiento establecido en sus
respectivos marcos legales.

Sistema de Administracion Financiero-Contable. El objetivo del sistema (SAFC) es fortalecer
la funcion financiera contable mediante el mejoramiento de los procesos y sistemas de
informacién administrativa y financiera de general aplicacién, de manera que la informacion
cumpla con requisitos basicos de pertinencia, oportunidad, consistencia, calidad y confiabilidad:;
y que efectivamente permita apoyar el control y la toma de decisiones. Las areas del SAFC
reflejan basicamente las disposiciones establecidas en el conjunto de normas legales referido a
la administracion financiera publica de Chile®. Este sistema est4 compuesto por 7 etapas, las
cuales se encuentran contempladas en el Programa Marco Bésico. En el SAFC participan la
CGR vy la DIPRES como Red de Expertos. Las etapas del SAFC son consistentes entre si, y
tienen una logica de funcionamiento fuertemente influenciada por el marco legal que regula la
administracion financiera pablica. La inclusion de la implantacion del SIGFE como una etapa
del PMG, fue una buena decision promovid el proceso de adopcion del sistema, en un marco de
fuerte descentralizacion de las funciones financieras contables como es el caso de Chile®.

Sistema de Compras y Contrataciones del Sector Publico: El objetivo del sistema (SCCSP) es
mejorar la transparencia, eficiencia y calidad de los procesos de adquisiciones de las entidades
publicas, asi como fortalecer el acceso a mayor y mejor informacion mediante la realizacion de
los procesos de compras Yy contrataciones a través del portal Chilecompra
(www.chilecompra.cl). Las areas del SCCSP, reflejan las principales disposiciones legales que
regulan los procesos de adquisiciones del sector puablico en Chile*. El sistema cubre 133
servicios, y las Gobernaciones estan eximidas de este sistema, teniendo en cuenta que en este
caso, las compras las realiza el Servicio de Gobierno Interior. Este sistema cuenta con 6 etapas
en su Programa Marco Bésico, y con 10 etapas en su Programa Marco Avanzado, compuesto
por las 6 etapas del Marco Bésico y 4 etapas adicionales referidas a la certificacion bajo norma
ISO 9001:2000 de sus procesos. Todas las etapas son establecidas por la Direccion de Compras

%2 Las normas principales de este marco formal son la Ley Organica de Administracion Financiera del Estado —

Decreto Ley 1263/1975 y sus modificaciones, las disposiciones establecidas en la Ley de Presupuestos de cada
ejercicio fiscal y la Circular conjunta DIPRES - Contraloria General de la Republica (CGR) N° 646/45880 de
Septiembre de 2005.

% Un ejemplo de esta descentralizacion es posible observar en la no adopcién de Chile de una “Cuenta Unica del
Tesoro” que centralice los pagos. En su lugar cada servicio realiza y registra sus pagos en forma descentralizada
mediante sus propias Tesorerias institucionales.

3% La norma central en este sistema es la Ley de Bases sobre Contratos Administrativos de Suministro y de Prestacion
de Servicios (Ley N° 19.886/2003), incluyendo su Reglamento (Decreto Supremo 250/2004).
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y Contrataciones Puablicas (DCCP), responsable de la definicion y seguimiento de los
indicadores del sistema.

El disefio de las etapas del SCCSP refleja la I6gica de funcionamiento establecido en el marco
legal que regula las compras y contrataciones del sector pablico. Las etapas del PMG prestan
especial atencion a la implantacion de los procedimientos de adquisiciones mediante el portal
Chilecompra y a su mejoramiento continuo. Es posible concluir que el disefio de las etapas de
este sistema es consistente, respeta una secuencia légica y promueve la adopcion de los
procedimientos relativos al portal Chilecompra. Las acciones tendientes a la certificacion bajo
normas ISO 9001:2000 de estos procesos fortalecen este objetivo.

2.5 ENFOQUE DE GENERO

El objetivo de esta area es incidir en los servicios finales que las instituciones publicas prestan,
incorporando en los productos que entrega la institucion un enfoque de género, con el fin de
cumplir con la meta que los servicios operen con procesos que promuevan e incorporen la
igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres en la entrega de sus productos.

El sistema de género del PMG consta de cuatro etapas. Los requisitos técnicos de las etapas
consisten en la elaboracion de una serie de reportes con informacion especifica para la
elaboracion del diagnostico, plan, implementacion y evaluacion. El sistema se modifico de
forma substancial entre el 2006 y el 2007, para enfocarse en procesos institucionales, ademas de
su atencion a los productos de las instituciones. Una revision de informes revela que todos los
servicios informan especificamente sobre el progreso en estas 4 areas desde el 2006.

El actual disefio es el adecuado para una fase inicial de integracion del enfoque de género. A
diferencia de otras areas del PMG que establecen definiciones de las etapas y requisitos técnicos
muy concretos, el disefio del sistema de género se caracteriza por ser abierto en su definicion.
Por ejemplo, mientras que el area de capacitacion del sistema de RRHH requiere establecer
comités bipartitos y disefiar planes de capacitacién, el area de género pide a los servicios que
hagan un diagndstico de género y a partir este diagndstico incorporar el enfoque de género en
sus productos, si corresponde. Por otra parte, si bien el disefio exige a los servicios la
profundizacidn en el proceso de integracion del enfogque de género a su operatoria habitual y en
su implementacidn, no ha sido posible aln poner en marcha los mecanismos para impulsar a los
servicios a comprometer de manera progresiva metas mas ambiciosas. Distintas acciones tienen
distinto impacto en el proceso de integrar género en los servicios publicos. El actual disefio no
discrimina entre acciones de menor y mayor impacto y por tanto no incentiva a los servicios a
comprometer metas de mayor impacto de manera progresiva.

Con respecto al Marco Avanzado, la DIPRES y el SERNAM estan actualmente definiendo el
mismo. El marco avanzado para el resto de sistemas consiste en la certificacion de procesos
conforme a Norma 1SO 9001:2000. En el caso de género y gestion territorial, dichas normas no
existen y tendrian que ser creadas. En cualquier caso, por tratarse de politicas y no de sistemas
de gestion propiamente dichos, en el caso de perspectiva de género, como en el de gestién
territorial, lo més indicado seria incorporar los requerimientos de estas politicas dentro de los
atributos a considerar en la certificacion de los procesos de provision de bienes y servicios.
Como la fase 11l del PMG espera focalizarse en la calidad del producto, ésta seria la fase mas
apropiada para dar este viraje en el tratamiento de estas dos politicas dentro del PMG.

A partir del analisis realizado del disefio del PMG, tanto a nivel general, como por areas y
sistemas que integran el programa, comienzan a delinearse algunas fortalezas y debilidades
respecto al disefio del programa, varias de las cuales seran profundizadas al analizar sus
resultados el capitulo IV. A continuacion se describen las fortalezas y debilidades del disefio
sefialadas.
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3. Fortalezas y Debilidades del Disefio del PMG

3.1 EL DISENO DEL PMG: SUS FORTALEZAS

Instrumento que se integra en un Sistema de Control de Gestibn méas amplio. La
concepcidn original del PMG como uno de los instrumentos del Sistema de Control de Gestion
de la DIPRES, se ha plasmado en elementos de su disefio que permiten que sus sistemas
interacten con otros instrumentos de control de gestion®, con acciones de modernizacién de la
gestion publica®, con la politica de recursos humanos a través del incentivo al desempefio por el
cumplimiento de metas y con el ciclo presupuestario.

Integracion con el ciclo presupuestario. Desde sus origenes uno de los objetivos del
instrumento es que contribuyera a que el gobierno contase con informacién relevante para la
elaboracion del presupuesto publico. En este contexto, el PMG provee informacion del
desempefio de las instituciones y servicios publicos al ciclo presupuestario. Los momentos y
mecanismos previstos en el disefio del instrumento que facilitan esta conexion se presentan con
mayor detalle en el Cuadro 11.1.

Cuadro I1.1. Momentos de la conexién del PMG con el ciclo presupuestario

e  Formulacién presupuestaria cuando cada Servicio elabora Indicadores de Desempefio, los cuales se relacionan
con asignaciones financieras. Para ello el Servicio debe utilizar las Deficiniciones Estratégicas *’e Indicadores
de Desempefio, parte del Sistema de Planificacion y Control de Gestion, las que se actualizan y perfeccionan,
segun corresponda

e  Ejecucion presupuestaria, a través del Sistema de Informacion para la Gestion (SIG), se realiza el monitoreo de
los Indicadores de Desempefio y sus metas. El Servicio informa en forma periddica el nivel de avance de los
Indicadores y, frente a desviaciones en las metas planteadas, la DIPRES analiza las causas de estas
desviaciones.

e  Evaluacion presupuestaria, una vez finalizado el ejercicio fiscal, la informacion sobre el nivel de cumplimiento
de los Indicadores de Desempefio forma parte del Balance de Gestion Integral (BGI) elaborado por cada
Servicio. En el BGI se informa el nivel de cumplimiento de los Indicadores de Desempefio comprometidos en
la Ley de Presupuestos y aquellos que son relevante desde el punto de vista de los productos estratégicos y
presupuestarios. Toda esta informacion es analizada y validada por la Divisién de Control de Gestién de la
DIPRES. Con la informacién anterior, la Division de Control de Gestion elabora reportes (un reporte de
evaluacion que contiene informacion de los distintos instrumentos, elaborado en conjunto con la Subdireccion
de Presupuestos, y un informe de Evaluacién de Gestién Financiera que se envia cada Julio al Congreso). De
esta forma se busca mejorar la calidad del debate parlamentario. Asimismo, con la informacion del BGI, la
DIPRES elabora Informes de Evaluacion Presupuestaria, que son utilizados como insumos para la definicién
del presupuesto exploratorio al inicio de cada ciclo presupuestario y durante el proceso de negociacion
presupuestaria entre la DIPRES y los Servicios. Estos contienen informacion sobre ejecucion financiera del
presupuesto, proveniente de la Subdireccion de Presupuestos y sobre indicadores de gestién, evaluacion de
programas y de varios otros instrumentos, incluido el grado de avance del propio PMG.

El disefio del PMG promueve la vinculacion entre mejoras en el desempefio de las
instituciones con incentivos salariales. El programa identifico correctamente en su disefio las
dificultades para relacionar politica salarial con estimulos para la elevacién de la productividad
en el sector publico. De este modo se establecieron en el disefio del programa acciones
orientadas a robustecer simultdneamente los sistemas de gestion, la calidad del gasto y la
conexion entre compromisos de gestion y los incentivos monetarios para los empleados

% Como los Indicadores de Desempefio y el Balance de Gestion Integral.

% Por ejemplo, en éareas de la gestién financiera, disciplina fiscal macro, mejoras en la administracion financiera mediante la
implementacion del SIGFE y en adquisiciones a través del portal Chilecompras.

" La DIPRES recoge esta informacién como parte de la identificacion de la institucién en el Formulario A-1 (Definiciones
estratégicas) envia anualmente la DIPRES al Congreso junto al Proyecto de ley de Presupuestos de cada afio.
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publicos. Este punto se evidencia con la existencia de un incentivo remuneracional ligado al
cumplimiento de las etapas de los sistemas.

Adecuado disefio del incentivo salarial. En el ambito del sector pdblico la determinacién
precisa del aporte de los factores de produccién para la obtencion de un bien o servicio es
complejo de estimar. A esto se suma que el PMG impacta sobre sistemas transversales de
gestion que afectan a toda la organizacion, lo que incrementa la dificultad para identificar los
individuos que tienen una relacion directa con la implementacion exitosa de una mejora en estos
sistemas. Frente a esta dificultad, el Programa adoptd un incentivo de tipo institucional que,
combinado con otros incentivos individuales y colectivos existentes en la Administracion
Publica Chilena, constituye la mejor opcién disponible para un instrumento con las
caracteristicas particulares del PMG.

Sin embargo, es necesario sefialar que la implementacion de un incentivo del tipo institucional
también tiene aparejadas dificultades, algunas de las cuales pueden ser observadas en la
implementacion del PMG. Este tipo de incentivos puede generar comportamientos del tipo “free
rider” dentro de los servicios, concentrando las tareas requeridas para el PMG en grupos mas
reducidos de funcionarios del servicio y limitando de esta manera una mayor apropiacion y
compromiso institucional. Por otra parte, también es posible que se genere un efecto “gaming”
Recientes estudios sefialan que cuando la obtencién de un premio, como es el incentivo
institucional del PMG, es el efecto automatico de evaluaciones de desempefio, el riesgo de
manipulacion de los resultados y/o datos que condicionan la obtencion de un premio
/reconocimiento — se eleva.

En resumen, al realizar un balance de disefio del incentivo salarial del PMG, este resulta
positivo, ya que es innegable su importancia en lograr un elevado nivel de cumplimiento de los
contenidos del programa. A esto se suma que los problemas de comportamientos free rider de
este tipo de incentivos no son particulares del caso Chileno, sino que constituyen un desafio
dificil de resolver incluso para los paises mas avanzados en la materia.

Factores positivos de la certificacidén externa prevista en el Marco Avanzado. El disefio del
proceso de certificacion externa de los sistemas genera, al menos, tres efectos positivos: (i)
Promueve una mayor participacion de los funcionarios, en particular de los Jefes de los
Servicio: la certificacion de los procesos de cada sistema implica una revision integral de los
procedimientos de cada uno, la cual, para ser exitosa, demanda mayor participacion de
funcionarios, en particular del equipo gerencial, (ii) Si se considera que las capacidades
institucionales de las organizaciones publicas pueden ser facilmente reversibles, el paso por un
proceso certificador produce un efecto estabilizador en el tiempo de los logros y mejoras
alcanzados, (iii) Incrementa la credibilidad del programa PMG ya que la certificacién por un
ente externo al Poder Ejecutivo, suele ser percibida como de mayor objetividad e
independencia®-.

No obstante existen algunas limitaciones que es necesario tener en cuenta. Por un lado, este tipo
de certificacion es considerada uno de las estrategias mas rigidas entre los modelos de gestion
de calidad. Por otro lado, si no se certifican los procesos productivos centrales del servicio, se
podrian generar problemas en la apropiacién del instrumento por parte de los niveles directivos.

Instrumento de una estrategia de largo plazo de mejora de la gestion publica. EI Marco
Bésico —Fase I- y el Programa Marco Avanzado — Fase Il - del PMG tienen como objetivo
fortalecer las areas de soporte de la gestion. En la medida que esto se cumple, se genera una
base interna sélida que permite avanzar a fases superiores en materia de programas de mejora de
la gestion. Esto es especialmente relevante si se considera la experiencia latinoamericana en esta

% De acuerdo a los principios generales de la teoria del principal-agente un actor externo genera mayor credibilidad sobre el
cumplimiento de los acuerdos establecidos entre las partes.
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materia, ya que muchos intentos de avanzar hacia modelos de calidad de gestion han
evidenciado serias dificultades al no contar con una base de sistemas de gestion adecuadamente
consolidados.

3.2 EL DISENO DEL PMG: Sus DEBILIDADES

Complejidades del disefio inherentes al alcance del Programa. Para cada uno de los 11
sistemas del PMG el cumplimiento de cada etapa implica la validacién por parte de la Red de
Expertos de una serie de Requisitos Técnicos (RT). Estos son propuestos en forma previa al
inicio del ejercicio fiscal por la Red de Expertos de cada sistema, y validados por tres
ministerios: SEGPRES, Interior y Hacienda, a la vez que constituyen la evidencia que permite
verificar el logro de los objetivos de mejora de gestion esperado en cada Etapa. A medida que
un servicio avanza en el PMG se incrementa el nimero de RT que debe generar el servicio y
validar la Red de Expertos. Si esta carga de trabajo se torna elevada, se corre el riesgo de
fomentar una rutina de cumplimiento formal por parte de los servicios, pero con poco impacto
real sobre la gestion en ciertos sistemas.

A su vez, esto también influye sobre la Red de Expertos. En primer lugar, si la Red de Expertos
no cuenta con las capacidades o especialidad necesarios para analizar la informacion recibida, el
cumplimiento del sistema tiende a ser generalizado y se retroalimenta el riesgo al cumplimiento
formal, pudiendo producirse un efecto “gaming”. Por ejemplo, en el afio 2006, de los 186
servicios adscriptos al Sistema de Evaluacion de Desempefio, s6lo 2 no cumplieron con los
requerimientos del sistema, mientras que en el caso de Capacitacién, fueron sélo 3 los que no
cumplieron con los objetivos comprometidos. La revision formal de los RT fue sefialada como
una de las debilidades por los propios miembros de la Red de Expertos durante el desarrollo de
la presente evaluacion. En este punto es necesario destacar que, asi como en ciertos sistemas se
produce esta situacion, existen otros sistemas dénde la revision no involucra el cumplimiento
formal. Mas especificamente, de acuerdo al analisis realizado por esta evaluacién, y en base a
los antecedentes disponibles, la revision formal de los RT se produce principalmente en el area
de Recursos Humanos, mientras que el area de Planificacion / Control / Gestion Territorial y el
area de Administracion Financiera el proceso de revisién se refiere a aspectos sustantivos de los
sistemas, produciéndose una situacion intermedia en el caso de las areas de Calidad de Atencién
a Usuarios y Enfoque de Genero.

Es un disefio homogéneo para sistemas heterogéneos. Tal como se puede observar en la
Tabla 1.1, los sistemas del PMG tienen un alto nivel de heterogeneidad respecto a la naturaleza
de las actividades que requiere su desarrollo y a los procesos que implican.

Esta clasificacion de los sistemas del PMG permite extraer una primera conclusion sobre su
disefio general: a pesar de las flexibilidades que se otorga a los Servicios para definir el modo en
gue implementan los sistemas es un instrumento que tiene una logica de implementacion
homogénea para sistemas heterogéneos, situacion que puede introducir excesiva rigidez, cuando
sistemas que podrian requerir dindmicas diferentes de implementacion deben adaptarse al marco
homogéneo definido para el PMG. Si bien se prevé que distintos servicios puedan realizar
diferentes PMG para un mismo sistema, adaptando ciertos aspectos de acuerdo a sus
necesidades, lo cierto es que el Programa cuenta también con multiples requisitos y una
estructura determinada de implementacién para cada sistema en distintos servicios. A su vez
ciertos sistemas de actividades de front office, como por ejemplo Gobierno Electronico podrian
necesitar etapas diferentes, més focalizadas en la relacion con los ciudadanos en lugar de
establecer principalmente medidas para promover la utilizacion de tecnologia de la informacion
en el sector publico. Pero, esta situacion no invalida la secuencia que va desde el diagndstico a
la evaluacion prevista en el programa.
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Tabla 11.1. Clasificacion de los Sistemas del PMG

Clasificacién de los Sistemas del PMG

Atencidn a Cliente(a)s, usuario(a)s y beneficiario(a)s

Sistemas con Gobierno Electrénico.

actividades de
“Front Office”

e Capacitacion
e Higiene, Seguridad y Mejoramiento de Ambientes de Trabajo
Sistemas vinculados a | Sistemas con e Evaluacion de Desempefio
procesos de gestion actividades de e Compras y Contrataciones del Sector Publico
“Back Office” e Financiero Contable

Sistemas con | e Planificacion / Control de Gestion

actividades e Auditoria Interna
estratégicas

e  Género
Sistemas vinculados a e  Gestion Territorial Integrada
promocién de politicas

Este es por ejemplo el caso del sistema de Gobierno Electrénico sefialado anteriormente. Otro
ejemplo es el de los sistemas vinculados a promocidn de politicas. En este caso, la l6gica de 4
etapas basicas del PMG - diagnéstico, disefio del plan de trabajo, implementacion del plan y
evaluacion de los resultados — si bien es adecuada para la mayoria de los sistemas vinculados a
los procesos de gestion, deberia ser reforzada con un mayor relacion hacia los procesos de
provision de bienes y servicios de cada institucion en el caso de los sistemas vinculados a la
promocion de politicas.

Cabe destacar que en principio esto no representa necesariamente una falla del disefio en el
contexto original en que fue creado el PMG, ya que va en linea con las necesidades de coordinar
un proceso de modernizacidn de los sistemas entre multiples servicios altamente complejo,
desafio que en gran medida fue cumplido. Pero si representa una potencial restriccion de disefio
para el avance del PMG en el futuro, en especial si se decide avanzar en un modelo de mejora
de la gestion orientado en mayor medida a resultados. En especial existe el riego de que la
estructura vigente del PMG pueda limitar la creatividad indispensable para una gestion dinamica
focalizada en la obtencion de resultados. Esto no implica necesariamente cambiar el actual
esquema de responsabilidades de evaluacién y control del programa si se percibe que esto es
necesario para impulsar su cumplimiento, sino encontrar mecanismos que permitan otorgar
mayor margen de maniobra a los servicios para implementar y fortalecer sistemas con
caracteristicas claramente diferenciadas, como sera desarrollado en las recomendaciones de este
Reporte.

Por Gltimo, un aspecto que puede ser tenido en cuenta al considerar la diversidad de los sistemas
contenidos en el PMG, es que a pesar de incluir sistemas de promocion de politicas como
Género o Gestion Territorial, este no incluye un sistema basico de back office para la gestion de
los bienes inmuebles del estado.

La seleccion de los sistemas. Como ya se dijo, los sistemas seleccionados, o bien corresponden
a sistemas basicos de administracion, comunes e indispensables en toda administracion, u
obedecen a politicas publicas que buscan ser reforzadas en su aplicacién mediante su inclusion
en el PMG.
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Asi las cosas, la pregunta que se hizo el equipo evaluador tuvo que ver con la necesidad o la
conveniencia de incluir otros sistemas basicos de gestion, distintos de aquellos ya incluidos en
el PMG. De entre el menu de sistemas suplementarios surgio, como primera opcion, el manejo
de activos fisicos del Estado. Este es un sistema bésico, generalmente descuidado en la region,
de grado de desarrollo mediano en Chile cuando los expertos lo comparan con sus semejantes
en paises OECD.

Esta oferta de sistemas suplementarios no es de ninguna manera una recomendacion esencial
para la buena marcha del PMG en su Programa Marco o para el avance hacia fases Il y IV.
Simplemente se lo menciona como opcion que podria ser objeto de consideracion y que, en todo
caso, deberia evaluarse antes de adoptarse.

La interaccion entre sistemas que componen el PMG. Es posible observar algunas
debilidades en la interrelacion entre los sistemas dentro del PMG, que en la practica se
beneficiarian de una mayor vinculacion entre ellos. Es el caso de los sistemas Financiero-
Contable, de un lado, y Compras y Contrataciones, del otro. En particular, el plan anual de
compras deberia integrarse en la formulacion del presupuesto, de manera que las asignaciones
presupuestarias se liguen una a una con el plan de compras.

Por Gltimo, con respecto al disefio del PMG es necesario sefialar que se presentan ciertos niveles
de rigidez en ciertos aspectos del programa. En primer lugar, los sistemas que componen el
programa estdn determinados en 11, y el acceso al incentivo salarial solo se asocia al
cumplimiento de estos sistemas. Esta situacion no promueve la libertad de eleccion de los
directivos publicos para incorporar otros sistemas de gestién que ellos consideren prioritarios, y
asociar su mejoramiento al logro del incentivo. En segundo lugar, como fue sefialado, el PMG
tiene un disefio homogéneo para sistemas heterogéneos, situacion que impone ciertas
restricciones a sistemas mas relacionados con actividades de front office que con sistemas
basicos de gestidn, o de back office. Sin embargo, esta situacién no invalida la secuencia que
establece el programa, donde primero debe realizarse un diagnostico, luego disefiar una plan de
accion, implementar el mismo para finalmente evaluar si la implementacién fue adecuada. Pero
esta secuencia deberia ser complementada con una mayor relacion con los procesos centrales de
produccién de bienes y servicios de cada institucion.
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CAPITULO IIl. IMPLEMENTACION Y GESTION DEL
PMG

El presente Capitulo describe y analiza el proceso de implementacion y gestién del PMG.
Particularmente, esto incluye la descripcién y andlisis del rol en los actores involucrados en la
implementacion y gestion del PMG; una referencia a los procesos del PMG y en particular a la
certificacion mediante la norma 1SO 9001:2000, y por ultimo un andlisis de las fortalezas y
debilidades en la gestion e implementacion del PMG.

1. Los actores y sus funciones

Servicios Publicos y Ministerios: Tienen la responsabilidad de formular el PMG mediante un
proceso participativo con los funcionarios de la institucién, y desarrollar todas las actividades
definidas en las etapas comprometidas. Dentro de un servicio, existen varios actores que
contribuyen a este proceso: a) Encargado del PMG en el Servicio, b) Encargados de Sistema en
el servicio, c¢) Jefe de Servicio, d) Funcionarios del Servicio, e) Encargado PMG Ministerial.

La DCG y la DIPRES: La Direccion de Presupuestos del Ministerio de Hacienda cumple con
sus funciones de Secretaria Técnica a través de la Division de Control de Gestion (DCG). Es
responsable de la gestion y coordinacién de todas las actividades que surgen en relacion con el
proceso productivo del PMG y canaliza toda la informacion y documentacion®. La DCG cuenta
con una Jefa de Divisidn, una gerente (Jefa del Departamento de Gestidén) del PMG, ocho
profesionales/analistas y un asistente administrativo. A su vez, la DIPRES participa en el PMG
como Secretaria Técnica, Red de Expertos para los sistemas de Planificacién/Control y
Administracion Financiera, es integrante del Comité Triministerial, como representante del
Ministerio de Hacienda y, en cuanto servicio, debe cumplir con su propio PMG. La Secretaria
Técnica utiliza varios mecanismos para el monitoreo y la evaluacion del PMG, como por
ejemplo: a) Encuestas, b) Evaluacion por la Red de Expertos, ¢) contratacion de consultores
externos para apoyar al Ministro en el caso de reclamos.

El Comité Triministerial: Esta integrado por el Ministerio del Interior, la Secretaria General de
la Presidencia y el Ministerio de Hacienda que preside el Comité. Tiene por objeto velar por la
coherencia, la calidad técnica y el nivel de exigencia de los objetivos de gestion acordados por
cada Servicio Pablico. Para desarrollar este mandato, el Comité Triministerial aprueba cada afio
el Programa Marco, y resuelve y aprueba la formulacién de los PMG de cada Servicio y su
cumplimiento, segun los criterios técnicos y procedimientos establecidos.

En los proximos afios, el principal desafio para el Comité Triministerial es definir una vision
estratégica de avance para el PMG luego de todos los afios transcurridos desde el inicio de la
implementacion del programa, la cual deberia estar fundada en un adecuado analisis de sus
debilidades y fortalezas. En particular, el Comité deberia analizar los cambios necesarios al
Programa desde una visién mas general y de mediano — largo plazo. Un riesgo en este sentido
que es necesario mitigar es que luego de diez afios que lleva de implementandose el PMG, estas
definiciones se vean restringidas dentro de la logica propia del programa, sin considerar
adecuadamente las ventajas y desventajas de otras alternativas y la forma en que estas son
compatibles con el PMG.

* Reglamento para la Aplicacion de Incremento por Desempefio Institucional del Articulo 6° de la Ley Ne 19.553
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La Red de Expertos: Para cada sistema del PMG existe una Red de Expertos, integrada por 2 a
6 expertos de instituciones del sector publico vinculadas con el sistema respectivo. El rol de esta
Red es apoyar en las definiciones técnicas del Programa Marco Bésico de los PMG, revisar la
formulacion de los PMG de los servicios publicos, asistirlos técnicamente en relacién con el
desarrollo de los sistemas de su responsabilidad, y validar el cumplimiento de los requisitos
técnicos definidos respecto de cada uno de los objetivos comprometidos, e informar de ello al
Comité Triministerial.

Con respecto a la Red de Expertos, el equipo evaluador ha observado un problema que se
relaciona con la confiabilidad de la informacion provista para el cumplimiento de los requisitos
de los sistemas, especialmente en ciertos sistemas como Capacitacion, dada la dificultad
inherente a la magnitud y complejidad del PMG, de efectuar revisiones en mayor profundidad
de los mismos.

Otros Actores: Instituto Nacional de Normalizacién, Consultores Externos que participan del
proceso de reclamo y empresas consultoras que participan en etapa de pre certificacion, y
Empresas Certificadoras.

2. El Proceso Productivo del PMG

Una caracteristica del proceso productivo del PMG es que los beneficiarios directos, como
productores, forman parte del proceso productivo, con lo cual se aprovecha una de las virtudes
de los sistemas se control de calidad: la participacion de los beneficiarios, ain cuando en este
caso los beneficiarios directos sean los propios funcionarios de la institucion.
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Gréfico 111.4 Proceso de Formulacion - Programa Marco de PMG

Actividades Actores Plazos
( Elaboracién propuesta Secretaria Técnica/ Mayo - Julio
Programa Marco Red de Expertos
~ >
. Aprobacion propuesta Comité Ministerial Junio - Julio
I) < Programa Marco
~ >
Aprobacion Programa Ministros de: Hacienda, Julio
Marco y envio oficios a Interior, Secretaria de
L Ministros Presidencia
<>
( Envio instrucciones a Secretaria Técnica Julio
Ministros y Jefes de
Servicio. Formulacion
i) < FME
Formulacion PMG Servicios, Ministro del Agosto - Septiembre
servicios y presentacion ramo
; T
Envio PMG servicios al Comité Triministerial Octubre
”') Comité Triministerial y
Aprobacion
<5
. Elaboracién Decretos Servicios, Ministro del Diciembre
IV) Formulaciéon PMG ramo y Ministros de
Interior, Hacienda,

Fuente: Elaboracion propia con base en documentos de la DIPRES, www.dipres.cl

2.1 EL PROCESO PRODUCTIVO PARA LA CERTIFICACION ISO 9001:2000 DEL PROGRAMA
MARCO AVANZADO

El proceso de certificacion de los sistemas del PMG en el Programa Marco Avanzando bajo la
norma ISO 9001:2000 comenzé en el 2005. El mismo es desarrollado por firmas certificadoras
externas, con el involucramiento del Servicio. En el contexto del PMG, el proceso de
certificacion fue concebido como un factor adicional para reforzar la confianza y consistencia
del programa en el mediano plazo de modo que consolidara los sistemas de gestion del Marco
Basico y llevara a la Administracion Publica Chilena a un punto de no retorno. Este “principio
de irreversibilidad” se consider6 indispensable para fortalecer instituciones que necesitaban
mantener un esfuerzo de mejoramiento continuo, y fortalecer las bases para continuar
avanzando hacia la gestion de calidad.
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3. Costos del PMG*

En este punto se analizan los costos asociados con el funcionamiento del PMG. Considerando
que el programa se inserta en el funcionamiento del aparato administrativo publico, el célculo
de sus costos se realiza estimando, en el caso de los valores asociados al personal, un porcentaje
de dedicacion para cada tipo de funcionario involucrado en el PMG (autoridades del Comité
Triministerial, Secretaria Técnica, Red de Expertos, Encargados de PMG, Encargados de
Sistemas a nivel de Servicios) y se cuantifica esta dedicacion con base en el promedio de los
salarios de cada tipo de funcionario®.

Como se observa en la Tabla I11.3, el costo global devengado del PMG para el afio 2006
ascendio a CH$ 40.7 mil millones, cifra que representa aproximadamente USD 80 millones. El
61% de este valor, CH$ 24.7 mil millones corresponden al pago del incentivo salarial a los
funcionarios, el cual varia entre el 5% y el 2,5% anual segun el nivel de cumplimiento de los
objetivos comprometidos.

Tabla I11.3 - Costo del PMG. Afio 2006 (en miles de $ Chilenos)

Conceptos Miles de $ %
1. Incentivo 24,733,065
Subtotal (a) 24,733,065 60.71

2. Personal - Comité Triministerial, Secretaria
Técnica, Red de Expertos, Encargados PMG 15,089,965 37.04
Servicios, Encargados Sistemas PMG Servicios

3. Gastos de Funcionamiento (Bienes y Servicios) 633,248 1.55
4. Capacitacion Programa Marco Avanzado -

Certificacion 3,416 0.01
5. Programa Marco Avanzado - Proceso de

Certificacion 277,211 0.68
6. Evaluadores Externos - Proceso de Apelaciones 3,266 0.01
Subtotal (b) 16,007,106 39.29
Total (a+h) 40,740,171 100.00

Fuente: Elaboracion propia en base a DIPRES

El 37% del total del costo del PMG corresponde a la parte porcentual de los salarios de los
funcionarios involucrados en el funcionamiento del PMG* (aproximadamente CH$ 15 mil

*0 Todos los valores del costo del PMG se estimaron en base a la encuesta realizada por DIPRES.

*os porcentajes de dedicacion de cada tipo de funcionario surgen de la encuesta realizada por DIPRES.

*2 A los fines de la estimacion de un costo asociado al PMG para cada nivel de funcionario la DIPRES realizo una
encuesta para levantar el porcentaje de dedicacion al PMG el cual se aplica sobre sus remuneraciones para estimar los
gastos asociados al cumplimiento del PMG en base a la encuesta realizada por DIPRES.
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millones). Si a este porcentaje se adicionan el resto de los gastos identificados (gastos de
funcionamiento en bienes y servicios, gastos asociados al proceso de certificacién y gastos
asociados al proceso de apelaciones) el costo del PMG excluyendo el pago del incentivo salarial
asciende a CH$ 16 mil millones (USD 32 millones).

4. Fortalezas y Debilidades de la Gestion del PMG

3.1 FORTALEZAS DE LA GESTION.

Existe una clara definicion del proceso de gestion del PMG. En cada una de las etapas del
proceso productivo o ejecucion del PMG™® los actores participantes tienen claramente
determinados cudles son sus responsabilidades y funciones, los plazos de presentacion de la
documentacion requerida, los instrumentos de validacion y el proceso de reclamo de la
evaluacion final. Esto otorga al instrumento una gran prevision y estabilidad en su
funcionamiento.

La informacion generada por el PMG retroalimenta el disefio de los sistemas. La dinamica
de funcionamiento del programa permite que la Red de Expertos - conformada por las
instituciones rectoras o referentes de cada sistema — pueda retroalimentar periddicamente el
disefio de cada sistema. De esta forma, la Red de Expertos recibe informacion en forma
continua sobre el funcionamiento de los distintos sistemas y puede introducir los cambios y
ajustes necesarios para el logro de los objetivos planteados y corregir aspectos que estan
fallando. Esto ha llevado en la practica a modificaciones a la gestién al PMG que han permitido
mejorar su desempefio, como por ejemplo el cambio de Red de Expertos del Sistema de
Higiene, Seguridad y Mejoramiento de Ambientes de Trabajo sefialado en el Capitulo II.

3.2 DEBILIDADES DE LA GESTION

Ausencia de un proceso pautado de revision estratégica del Programa con el Comité del
PMG. Si bien como se mencioné en el punto anterior, la retroalimentacion en la gestién del
PMG ha llevado a la realizacion de mejoras operativas al Programa, en la actualidad no existe
un proceso formal y pautado de revision a nivel estratégico del funcionamiento y de los logros
alcanzados por el PMG* con el Comité, por lo tanto no se cuenta necesariamente con
informacién para detectar posibles dificultades de gestion o desvios con respecto al objetivo que
requieran decisiones estratégicas mas que operativas. Esta carencia pudiera, eventualmente,
conllevar el riesgo de adoptar decisiones no suficientemente sustentadas en una correcta
evaluacion de los beneficios globales de la implementacion de cambios al Programa o de la
necesidad de cambios de mayor profundidad.

Necesidad de fortalecer la participacion de todos los actores en la gestion del PMG. El rol
del Ministerio de Hacienda y de la DIPRES es clave en la implementacion y gestion del
Programa. Esto se ve reflejado en las funciones relevantes que estan a cargo de la DIPRES: esta
no solo actia como Secretaria Técnica, sino también como Red de Expertos de dos sistemas
(planificacion y administracién financiero contable) y es miembro del Comité Técnico en
nombre del Ministerio de Hacienda. Ademas es simultdneamente el principal usuario de la
informacién generada por el PMG. Esta situacion tiene aspectos positivos, como las sinergias en
el cumplimiento de los tres objetivos del PMG — Politica de Modernizacién del Estado, Politica

3 El proceso productivo o ejecucion del PMG consta de cuatro etapas: (i) formulacion del Programa Marco y los PMG de los
servicios publicos (ii) implementacion de los programas, (iii) evaluacion de los resultados del afio, y del cumplimiento de las metas
* Se entiende por revision estratégica un proceso de analisis de los procesos e instrumentos operativos utilizados con el objetivo de
alcanzar un fin determinado, donde participe el Comité del PMG; pues esto si ocurre a nivel de Secretaria Técnica y Red de
Expertos.
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de Recursos Humanos y Politica de Control de Gestion. Todo esto es necesario para la gestion
univoca del PMG.

Si bien el Comité Triministerial y otros actores relevantes han participado en decisiones
importantes relativas al PMG como la incorporacion de los sistemas de género, gestion
territorial y gobierno electrénico, por razén de sus funciones, la Secretaria Técnica esta
activamente involucrada en la formulacion, elaboracién, implementacion y evaluacion del
programa en forma global.

Al mismo tiempo, es deseable una mayor participacion de ciertos actores, como lo es el personal
de alta direccidn de los servicios, en las decisiones relativas al Programa. De esta forma, existe
el desafio de mantener la unidad de vision y el impulso a la implementacion del PMG que
genera el rol de Dipres, mientras se encuentran mecanismos para fortalecer la participacién de
otros actores que podrian aportar elementos positivos al mismo. Es un desafio que podria
atenderse mejor en las fases Il y IV del PMG, las cuales estaran mas focalizadas en los
productos y en la satisfaccion del usuario.

Adaptacion de procesos a las posibilidades del participante en el PMG. En lo que se refiere
al recurso humano, la creciente complejidad del programa y la cantidad de procesos requeridos
implica que los servicios, la Secretaria Técnica y la Red de Expertos dediquen una gran parte
del tiempo al cumplimiento de responsabilidades relacionadas con el PMG, lo cual podria estar
incrementando el riesgo de un cumplimiento meramente formal de las actividades centrales del
PMG. Asimismo, algunas caracteristicas de los servicios, como el nivel de concentrado o
desconcentrado, tienen una relacion con las posibilidades de avance y apropiacion real del
PMG. Esta afirmacion fue reiterada en el Focus Group realizado con integrantes de Organismos
Desconcentrados, en los cuales se mencioné como uno de los principales problemas la
insuficiencia de recursos, especialmente en servicios como Gobernaciones que no cuentan con
un presupuesto propio, dado que este depende del Ministerio del Interior. Todo ello podria
subsanarse hacia delante sin menoscabo, claro estd, del rigor de los requerimientos técnicos o de
la calidad de los medios de verificacion.

Conveniencia de mayor diseminacion de los objetivos del PMG. La Secretaria Técnica
carece de una estrategia de difusion sobre los resultados esperados del Programa asi como de su
funcionamiento, lo cual contribuye a la existencia de percepciones y expectativas incorrectas
sobre el mismo, especialmente entre beneficiarios no relacionados directamente, miembros del
parlamento y en los ciudadanos en general. Esta nocion logra cierto fundamento al considerar
que en el Focus Group realizado entre funcionarios no vinculados directamente al PMG, se puso
de manifiesto cierto desconocimiento de sus caracteristicas mas relevantes. Esto va en linea con
los resultados de las encuestas de percepcion realizadas, resumidos en el capitulo siguiente, de
acuerdo a los cuales, si bien entre los funcionarios es ampliamente conocido el incentivo salarial
del Programa, este nivel de conocimiento disminuye significativamente al considerar otras
caracteristicas del PMG.

Tanto el analisis del disefio del PMG realizado en el Capitulo Il, como su gestion e
implementacion, desarrollada en el presente capitulo, influyen en los resultados obtenidos con el
PMG. A continuacion se realiza un analisis de estos resultados desde una Optica cuantitativa y
cualitativa.
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CAPITULO IV. LA EVALUACION DEL PMG: ANALSIS
DE LOS RESULTADOS

Como es sabido, un programa publico puede ser evaluado utilizando distintos enfoques tedricos
e instrumentos cualitativos y/o cuantitativos®. En el caso del PMG se decidi6 utilizar un marco
de analisis que permitiera obtener una combinacién de datos cuantitativos con datos
cualitativos. La combinacién de estas dos dimensiones permite un tratamiento integral de los
resultados del PMG.

Con respecto a la primera dimension, datos cuantitativos, se utilizaron herramientas estadisticas
y econométricas, que proveyeron indicadores numéricos para sustentar empiricamente las
hip6tesis de trabajo de la evaluacion. Estas dos hipétesis se relacionan por un lado con la
necesidad de analizar si el cumplimiento de las etapas del PMG tiene impacto en la gestion vy,
por otro lado, con el anélisis de cuales caracteristicas de los servicios influyen en los avances
del PMG vy los logros de mejoras en la gestion. Para ello se llevaron, se construyeron cuatro
modelos econométricos buscando explicar las relaciones entre (a) los resultados de los
indicadores de desempefio de los servicios y el nivel de avances del PMG para el periodo 2004-
2006; (b) el Indicador de Avance Total del PMG en el afio 2006 y distintas caracteristicas de
los servicios; (c) los indicadores de desempefio y las caracteristicas de los servicios y el indice
de Avance del PMG en el afio 2006, y d) modelos de percepcion.

Para la segunda dimensién, el analisis cualitativo del PMG, se utiliz6 el enfoque de “Evaluacion
Basada en la Teoria del Programa®®”. Este enfoque tiene semejanzas con el concepto de marco
I6gico, pero permite una comprension méas profunda del funcionamiento de un programa o
actividad puesto gque considera en mayor detalle la “teoria” que sustenta las relaciones causales
que llevan de las acciones del programa a los resultados perseguidos con el mismo. Ademas, el
enfoque de “Evaluacion Basada en la Teoria” requiere, mas que el enfoque de marco l6gico, un
tratamiento extenso de los factores exdgenos que inciden en los resultados del programa.

En el caso del PMG en particular, no se puede suponer una sencilla relacion lineal de causa —
efecto de las acciones y los resultados del programa. También es necesario considerar las
restricciones y los condicionantes del contexto, asi como los incentivos de los actores, que
pueden promover u oponerse a las reformas.

*® Entre los cuales es posible mencionar analisis de tipo estadistico o econométrico entre los cuantitativos
y analisis de tipo institucional o de economia politica entre los cualitativos.

* Por ejemplo, el éxito de un programa gubernamental para mejorar la alfabetizacion incrementando el
nimero de maestros podria depender de numerosos factores, como la disponibilidad de aulas y libros de
texto, las probables reacciones de los padres, directores de escuela y alumnos, la preparacion y moral del
personal docente, los distritos en que se deben ubicar los maestros adicionales, la fiabilidad del
financiamiento publico, etc. Si se consigue establecer cuales son los factores determinantes del éxito y la
forma en que se interrelacionan, se puede decidir qué pasos deben supervisarse a medida que avanza el
programa, para ver si encuentran confirmacion en los hechos. Ello permite determinar cuales son los
factores definitivos del éxito. Y cuando los datos revelen que estos factores no se han conseguido, una
conclusion razonable es que el programa tiene pocas probabilidades de conseguir sus objetivos. Para mas
detalles ver “Seguimiento y Evaluacion: Instrumentos, Métodos y Enfoques.” Departamento de
Evaluacién de Operaciones del Banco Mundial, 2004.
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El desarrollo de este aspecto de la evaluacion se basé en entrevistas en profundidad con
funcionarios y ex funcionarios que han estado vinculados directamente con el PMG, y también
con funcionarios que no estdn directamente relacionados con el programa. Ademas, se
desarrollaron 5 Grupos Focales con funcionarios relacionados de distinta forma con el PMG,
desde Jefes de Servicio, pasando por responsables de sistemas a funcionarios con baja relacion
con el programa, y se efectlio y proces6 una encuesta de percepcidn, en formato electrénico, que
tuvo una tasa de respuesta de 951 funcionarios sobre un universo de 2.047 posibles encuestados.
Finalmente, y con objeto de complementar el analisis previo se llevaron a cabo estudios de caso
que nos dieron la perspectiva del anélisis teérico aplicado a ejemplos concretos*’, que han
servido como insumo para el anélisis realizado en los capitulos anteriores*.

1 Andlisis Cuantitativo de los Resultados del PMG

Comenzando el analisis de los resultados desde un punto de vista estadistico, es posible
observar en la Tabla IV.1 el nimero de etapas promedio cumplidas y finales segln sistema del
PMG. Ademas se diferencia segun tipo de servicios, ya sean concentrados o desconcentrados.
Los datos indicarian que:

i) Todos los servicios comprometen etapas en los sistemas de: Capacitacion, Ambientes
Laborales, Evaluacion de Desempefio y Planificacién/Control. En los sistemas de Auditoria
Interna y Administraciéon Financiera un mayor nimero de servicios no compromete etapas, sélo
103 servicios comprometen etapas en el primer sistema y 116 en el segundo. Adicionalmente,
solo 13 servicios desconcentrados comprometen etapas del sistema Auditoria Interna y 26 del
Sistema de Administracion Financiera.

ii) Los servicios desconcentrados deben cumplir un menor nimero de etapas para llegar a la
etapa final en los siguientes sistemas: Capacitacion, Ambientes Laborales, Evaluacion de
Desempefio, OIRs, Planificacion/Control y Auditoria Interna. Esto da cuenta de las etapas en las
cuales se encontrarian éstos, dado que la mayoria de los servicios desconcentrados se encuentra
en la etapa Marco Basico del PMG (a excepcidén de los SERVIU) y los concentrados en la etapa
Marco Avanzado.

De esta forma, la Tabla V.1 contiene el nimero de servicios que comprometen cada sistema en
2006, la etapa promedio comprometida, la etapa maxima cumplida (que equivale a la etapa
final) y la etapa minima cumplida. En dicha Tabla, los datos de la primera columna con cifras
presentan esta informacion para todos los servicios, los de la segunda para los concentrados, y
los de la tercera para los desconcentrados.

T Los servicios analizados como estudios de casos, y que fueron analizados en mayor profundidad fueron la

DIBAM, la DGAC, la Direccién de Vialidad del MOP, el Gobierno Regional de Valparaiso, la Gobernacion de
Quillota y el Servicio de Impuestos Internos.
8 El resultado de los estudios de caso se presenta en el Anexo C.3 del Reporte Principal.
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Tabla IV.1: Etapas cumplidas 2006 y finales del PMG, segun tipo de servicio

Total Servicios Servicios
Servicios. Concentrados. Desconcentrados.

Variable Obs Prom Min Max |Obs Prom Min Max JObs Prom Min Max
Capacitacion 179 4.2 3 6 90 44 4 6 89 4.0 3 5
Amb.Laborales 179 40 3 6 90 41 3 6 89 4.0 3 4
Evaluacion 179 4.1 2 6 90 4.2 2 6 89 4.0 4 4
OIRS 154 59 3 7 78 6.0 3 7 76 5.9 5 6
Etapas  |Gobierno electrénico 178 35 2 4 89 38 2 4 89 32 2 4
Cumplidas |pianificacién 179 6.1 3 8] 9 67 3 8] 8 55 5 7
2006 Auditoria Interna 103 4.2 3 6 90 4.3 3 6 13 4.0 4 4
Gestion Territorial 163 3.7 2 4 74 3.4 2 4 89 4.0 4 4
Compras y contrataciones 127 5.8 4 6 88 5.9 5 6 39 5.7 4 6
Administracion Financiera 116 5.8 4 6 90 5.8 4 6 26 5.8 5 6
Género 167 3.9 2 4 78 3.8 2 4 89 4.0 3 4
Capacitacion 178 5.1 4 6 89 59 4 6 89 43 4 6
Amb.Laborales 178 5.1 4 6 89 59 4 6 89 43 4 6
Evaluacion 178 5.1 4 6 89 59 4 6 89 43 4 6
OIRS 153 7.1 6 8 77779 6 8 76 6.3 6 8
Etapas |Gobierno electronico 177 4.0 4 4 88 4.0 4 4 89 4.0 4 4
finales de JPlanificacion 178 7.1 6 8 89 79 6 8 89 6.3 6 8
los Sistemasfauditoria Interna 102 56 4 6] 8 59 4 6] 13 40 4 4
Gestion Territorial 162 4.0 4 4 73 40 4 4 89 4.0 4 4
Compras y contrataciones 126 6.0 6 6 87 6.0 6 6 39 6.0 6 6
Administracion Financiera 115 6.0 4 6 89 6.0 4 6 26 6.0 6 6
Género 166 4.0 4 4 77 4.0 4 4 89 4.0 4 4

Antes de presentar los principales resultados del andlisis cuantitativo realizado, es necesario
realizar una aclaracion relevante respecto los ejercicios econométricos. Como ya fuera indicado,
el PMG es un programa estructurado en 5 &reas, compuestas por 11 sistemas, los cuales
contienen de 4 a 6 etapas en su Marco Basico. En el afio 2005 se inicia el proceso de
implementacion del Marco Avanzado, el cual implica comenzar el proceso de certificacion bajo
normas I1SO el funcionamiento de 6 de los 11 sistemas del PMG — Capacitacion, Higiene,
Seguridad y Mejoramiento de Ambientes Laborales, Evaluacion de Desempefio, Sistema de
Atencion a Cliente / Usuario / Beneficiario, Auditoria Interna y Planificacién/Control de
Gestion. De esta forma, para estos 6 sistemas el nimero de etapas se incrementa a 6 u 8
dependiendo del disefio de su Marco Basico. Sin embargo, reconociendo las caracteristicas
particulares de los servicios desconcentrados, en especial Gobernaciones e Intendencias, la
aplicacion del Marco Avanzado se establece para la totalidad de los servicios concentrados y en
el caso de los servicios desconcentrados exclusivamente para los Servicios de Vivienda y
Urbanismo (SERVIU) que actlan en las regiones. De esta forma, para la realizacion de los
métodos estadisticos se considera esta situacion, y consecuentemente se realizan ejercicios
considerando tanto la aplicacién estandar del PMG sobre la totalidad de los servicios, como
este ajuste del Marco Avanzando relativo a los servicios desconcentrados antes sefialados.

Considerando esta aclaracion, y observando la fila superior de la Tabla IV.1, los siguientes
indicadores dan cuenta del avance del PMG segun tipologia de servicio. Estos indicadores
muestran que los servicios concentrados presentan un menor avance en el cumplimiento de la
etapa final del PMG que aquellos servicios que son desconcentrados. Sin embargo este avance
en el cumplimiento de los servicios no presenta una gran variabilidad, como se puede observar
en su desviacion estandar, ni para el total de éstos ni para los concentrados y desconcentrados.
Se debe recordar que éstos Ultimos comprometen un nimero de etapa final menor que los
servicios concentrados y ademas el nimero promedio de etapas que deben cumplir para finalizar
con el cumplimiento de sus PMG es menor.
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Tabla IVV.2 Porcentaje de Avance del PMG 2006, segun tipo de servicio — Marco Avanzado
Ajustado para Servicios Desconcentrados®

Total Concentrados Desconcentrados
N° Obs. 178 89 89
promedio 89% 84% 94%
Desviacion 8% % 5%
Min 60% 60% 78%
Max 100% 100% 100%

Gréfico 1V.1: Distribucion del Porcentaje de Avance PMG 2006, segun tipologia de
servicio - Marco Avanzado Ajustado para Servicios Desconcentrados.
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Con respecto de las caracteristicas que tienen los servicios que comprometen PMG, a
continuacion los datos sefialan lo siguiente, de acuerdo a lo presentado en el cuadro 1V.3:

1. Dotacion de los servicios: no existen suficientes datos para todos los servicios
desconcentrados. A priori con los datos existentes podriamos decir que los servicios
concentrados tienen un mayor nimero de personal que los desconcentrados, no obstante la
variabilidad entre un servicio y otro es muy alta (desviacion estandar).

2. Edad, encargados y colaboradores de los distintos sistemas PMG en los servicios:
alrededor del 90% de los encargados del PMG en los servicios, se concentran en los tramos
etareos entre 25-54 no existiendo grandes diferencias entre los servicios concentrados y
desconcentrados.

3. Sexo, encargados y colaboradores de los distintos sistemas PMG en los servicios: los
datos indican que un porcentaje mayor de mujeres (52%) es encargada de algun sistema del

pal = porcentaje de avance que se muestra para los desconcentrados se refiere al Marco Basico y al Avanzado,
considerando las excepciones previstas para los desconcentrados.
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PMG en los servicios, tampoco se encuentran grandes diferencias entre los servicios
concentrados y desconcentrados.

4, Nivel educacional, encargados y colaboradores de los distintos sistemas PMG en los
servicios: respecto del nivel educacional los datos indican que alrededor de un 35% de los
encargados PMG posee estudios més alla de los universitarios (Diplomado o Magister). Ademas
los servicios concentrados tendrian un mayor porcentaje de profesionales dedicados al PMG con
algun postitulo.

5. Experiencia en el cargo, encargados y colaboradores de los distintos sistemas PMG en
los servicios: respecto de la experiencia en el cargo que desempefian los encargados del PMG en
los servicios, los datos indican que un 60% de ellos en los servicios desconcentrados tienen
experiencia menor a 5 afios, en el caso de los servicios concentrados este porcentaje aumenta a
78%. Por su parte, existen diferencias entre quienes tienen mas de 10 afios de experiencia en el
cargo, en el caso de los servicios desconcentrados este porcentaje alcanza al 25% versus
servicios concentrados en donde un 10% de los profesionales tiene mas de 10 afios de
experiencia en el cargo.

6. Experiencia en el servicio, encargados y colaboradores de los distintos sistemas PMG
en los servicios: respecto de la experiencia en el servicio de los encargados del PMG en los
servicios, los datos indican que un 47% de ellos en los servicios desconcentrados tienen
experiencia mayor a 10 afios en el servicio, en el caso de los servicios concentrados este
porcentaje disminuye a 38%.

7. Experiencia a cargo del Sistema PMG, encargados y colaboradores de los distintos
sistemas PMG en los servicios: respecto de la experiencia a cargo del Sistema PMG de los
encargados del PMG en los servicios, los datos indican que un 41% de ellos en los servicios
desconcentrados tienen experiencia menor a 1 afios a cargo del sistema, en el caso de los
servicios concentrados este porcentaje disminuye a 29%.
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Tabla IVV.3 - Caracteristicas de los servicios segun tipologia

Todos Concentrado Desconcentrado

Variable Prom Std. Dev. Prom Std. Dev. Prom Std. Dev.
Dotacién 514.8 945.6 629.8 1041.2 105.5* 105.2
Porc. de personas PMG menor 24 0.01 0.03 0.01 0.02 0.01 0.03
Porc. de personas PMG entre edad 25-34 0.28 0.20 0.32 0.17 0.24 0.22
Porc. de personas PMG entre edad 35-44 0.31 0.20 0.32 0.16 0.29 0.24
Porc. de personas PMG entre edad 45-54 0.27 0.21 0.24 0.14 0.31 0.26
Porc. de personas PMG entre edad 55-59 0.09 0.12 0.09 0.08 0.09 0.15
Porc. de personas PMG entre edad 60-64 0.04 0.07 0.03 0.05 0.04 0.09
Porc. de personas PMG entre edad 65 y mas 0.01 0.04 0.01 0.03 0.01 0.04
Porc. de personas PMG mujeres 0.52 0.19 0.53 0.15 0.52 0.24
Porc. de personas PMG hombres 0.48 0.19 0.47 0.15 0.48 0.24
Porc. de personas PMG Univ. 0.65 0.22 0.60 0.20 0.72 0.22
Porc. de personas PMG Diplomado 0.23 0.19 0.26 0.17 0.21 0.20
Porc. de personas PMG Doctorado 0.00 0.02 0.01 0.02 0.00 0.02
Porc. de personas PMG Magister 0.11 0.12 0.14 0.12 0.07 0.11
Porc. de personas PMG afios cargo<1 0.33 0.20 0.37 0.18 0.28 0.22
Porc. de personas PMG afios cargo 2-3 0.22 0.16 0.25 0.14 0.18 0.18
Porc. de personas PMG afios cargo 4-5 0.15 0.14 0.15 0.11 0.14 0.17
Porc. de personas PMG afios cargo 6-7 0.09 0.12 0.09 0.10 0.09 0.14
Porc. de personas PMG afios cargo 8-9 0.04 0.08 0.03 0.05 0.06 0.10
Porc. de personas PMG afios cargo>10 0.17 0.19 0.10 0.10 0.25 0.24
Porc. de personas PMG afios servicio<1 0.15 0.15 0.16 0.13 0.14 0.16
Porc. de personas PMG afios servicio 2-3 0.14 0.14 0.18 0.13 0.11 0.14
Porc. de personas PMG afios servicio 4-5 0.12 0.14 0.14 0.12 0.11 0.15
Porc. de personas PMG afios servicio 6-7 0.09 0.11 0.09 0.09 0.09 0.13
Porc. de personas PMG afios servicio 8-9 0.07 0.11 0.05 0.07 0.08 0.14
Porc. de personas PMG afios servicio 10 6 mas 0.43 0.22 0.38 0.17 0.47 0.25
Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG<1 0.35 0.22 0.41 0.20 0.29 0.23
Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG= 2 0.14 0.15 0.14 0.10 0.15 0.19
Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG=3 0.14 0.14 0.13 0.11 0.14 0.17
Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG=4 0.11 0.11 0.12 0.10 0.10 0.12
Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG=5 0.07 0.10 0.06 0.07 0.08 0.12
Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG=6 0.07 0.11 0.07 0.09 0.07 0.13
Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG=7 0.05 0.11 0.04 0.07 0.07 0.14
Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG=8 0.02 0.06 0.01 0.03 0.04 0.08
Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG=9 0.03 0.10 0.01 0.03 0.04 0.13
Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG=10 0.02 0.06 0.02 0.04 0.03 0.07
Porc. de personas PMG Contrata 0.59 0.25 0.59 0.23 0.60 0.28
Porc. de personas PMG cod_ Trabajo 0.01 0.08 0.02 0.11 0.00 0.00
Porc. de personas PMG Honorarios suma alzada 0.05 0.11 0.07 0.10 0.02 0.11
Porc. de personas PMG Honorarios Grado 0.01 0.04 0.02 0.05 0.01 0.03
Porc. de personas PMG planta 0.34 0.25 0.31 0.22 0.37 0.27
Porc. de personas PMG Honorarios 0.06 0.11 0.08 0.11 0.03 0.11
Porc. de personas PMG time 1-10 0.27 0.24 0.22 0.16 0.32 0.30
Porc. de personas PMG time 11-20 0.22 0.19 0.19 0.13 0.25 0.23
Porc. de personas PMG time 21-30 0.17 0.19 0.15 0.11 0.19 0.25
Porc. de personas PMG time 31-40 0.09 0.11 0.09 0.08 0.08 0.14
Porc. de personas PMG time 41-50 0.08 0.12 0.09 0.09 0.07 0.14
Porc. de personas PMG time 51-60 0.03 0.05 0.04 0.05 0.02 0.04
Porc. de personas PMG time 61-70 0.02 0.04 0.04 0.05 0.01 0.03
Porc. de personas PMG time 71-80 0.04 0.09 0.04 0.05 0.03 0.11
Porc. de personas PMG time 81-90 0.02 0.05 0.03 0.06 0.00 0.02
Porc. de personas PMG time 100% 0.07 0.11 0.10 0.12 0.03 0.07
N° Observaciones 186 97 89

*En el caso de la dotacion de servicios desconcentrados sélo se tiene informacion para 25 servicios.

Respecto de las caracteristicas que tienen los Encargados del PMG, tabla IV.4, en los servicios

los datos indican lo siguiente:

1. Edad: los servicios concentrados tienen un porcentaje mayor de encargados del PMG de
45 afos 0 menos de edad, versus los servicios desconcentrados.

2. Experiencia (en el cargo dentro del servicio, en el servicio o como EPM): los datos
indican que los servicios concentrados tienen un mayor porcentaje de encargados PMG con
menos de 5 afios de experiencia, versus los servicios desconcentrados.

3. Nivel educacional: los servicios concentrados tienen un mayor porcentaje de
Encargados de PMG con algun postitulo (diplomado o magister), que aquellos servicios que son

desconcentrados.
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4, Tipo de contrato (Planta, contrata, honorarios): no existen grandes diferencias entre los
contratos de los encargados del PMG entre los servicios concentrados y desconcentrados.

Tabla IV.4: Caracteristicas de los encargados del PMG en los servicios.

Todos Concentrado Desconcentrado
Variable Prom Std. Dev. Prom Std. Dev. Prom Std. Dev.
Porc. EPM 45 afios 0 menos 0.49 0.50 0.59 0.49 0.38 0.49
Porc.EPM Afios en el cargo 5 0 menos 0.61 0.49 0.73 0.44 0.47 0.50
Porc. EPM Afios en el servicio5 o menos 0.34 0.47 0.43 0.50 0.24 0.43
Porc. EPM Afios a cargo del Sistema PMG 5 o menos 0.65 0.48 0.70 0.46 0.59 0.50
Porc. EPM Time PMG 50 o menos 0.17 0.38 0.07 0.26 0.28 0.45
Porc. EPM Universitarios 0.52 0.50 0.43 0.50 0.62 0.49
Porc. EPM Diplomado 0.22 0.41 0.27 0.44 0.16 0.37
Porc. EPM Magister 0.13 0.34 0.21 0.41 0.04 0.21
Porc. EPM a Contrata 0.53 0.50 0.56 0.50 0.50 0.50
Porc. EPM a Cod_Trabajo 0.02 0.12 0.03 0.17 0.00 0.00
Porc. EPM a Planta 0.30 0.46 0.30 0.46 0.30 0.46
Porc. EPM a Honorarios 0.02 0.14 0.02 0.14 0.02 0.15
N° Observaciones 186 97 89

1.2. EJErcICIOS ECONOMETRICOS *°

Como ya fuera sefialado a lo largo de este reporte, el fin del PMG es contribuir con el
mejoramiento del desempefio de las instituciones publicas y promover la eficiencia en el uso de
los recursos publicos, mediante la mejora de la gestion de los servicios publicos en 11 sistemas
de gestion en areas estratégicas comunes a toda la gestion publica. Desde una perspectiva mas
general, esto representa un paso intermedio, a través del cual se busca como impacto final lograr
una mayor y mejor calidad de los bienes y servicios que el aparato publico provee a la sociedad
en su conjunto para mejorar su bienestar.

De esta forma, en el escenario 6ptimo, las mejoras en la gestion, y consecuentemente, la mayor
y mejor calidad de los bienes provistos deberia ser cuantificada mediante el impacto de los
programas publicos sobre la realidad social. Sin embargo, existen muchas dificultades para
establecer una relacion causal lineal entre la implementacion de un programa publico y el
impacto sobre la realidad, especialmente para aislar factores de contexto — como por ejemplo
situacién econdmica o social. Frente a estas restricciones, una alternativa que puede ser
utilizada, y que permite una medicién cuantitativa, es analizar la relacién entre la mejora de la
gestién y los niveles de produccion de los bienes y servicios de las instituciones.

En el caso especifico de Chile la DIPRES ha construido un andamiaje institucional tendiente a
mejorar el desempefio de los servicios publicos e implementar un presupuesto por resultados,
donde la identificacion y cuantificacion de los bienes y servicios publicos producidos por los
organismos publicos es un factor constitutivo y clave en este enfoque al emplear una légica
insumo — producto — resultado como proceso productivo basico de funcionamiento del aparato
publico. De este modo, al analizar los instrumentos que componen el sistema de control de

% |_a informacion utilizada para este estudio corresponde a una base de datos construida por el evaluador, a partir de
la informacion de la formulacion y el cumplimiento del PMG y de los informes del Balance de Gestion Integral —
BGI para todos los servicios desde el afio 2001 hasta 2006. Ambas fuentes de informacién estan disponibles en la
pagina web de la DIPRES. Para realizar todos los calculos se eliminan los servicios o las variables para las cuales no
existe informacion, y en el caso del PMG se tiene en cuenta también los casos en que un servicio no compromete
algun(os) sistema(s) y el afio en que empez6 a implementar el PMG.

67



gestién, es posible observar la existencia de procedimientos, incluidos en el sistema de
planificacion del PMG, establecidos para determinar Indicadores de Desempefio, los cuales se
asocian con los Productos Estratégicos de cada servicio. Estos Indicadores de Desempefio
miden el desempefio en diferentes dimensiones (eficacia, eficiencia, economia, calidad de
servicio) y ambitos de control (proceso, producto y resultado) y son incorporados al proceso de
formulacion presupuestaria. Por lo tanto, considerando que el fin del PMG es contribuir con el
mejoramiento del desempefio de las instituciones publicas y promover la eficiencia en el uso de
los recursos publicos, su impacto deberia evidenciarse en un mejor desempefio en las diferentes
dimensiones de funcionamiento de los servicios, la cual se deberia evidenciar en un mejor
cumplimiento de los Indicadores de Desempefio.

Con el supuesto de que esta relacion es vélida, se realizaron una serie de ejercicios
economeétricos, que apuntan a averiguar si existe relacion entre el nivel de avance del PMG en
los servicios y sus logros alcanzados en materia de Indicadores de Desempefio. Para ello, se
busca responder si el avance del PMG en los servicios, medido como cumplimiento de los
objetivos de gestion del Programa, tiene una relaciéon positiva sobre el desempefio de los
mismos, medido mediante los Indicadores de Desempefio incluidos en el presupuesto.

Como parte de las herramientas cuantitativas utilizadas, se realizaron modelos econométricos
con el fin de verificar y obtener evidencia estadistica sobre las hip6tesis de trabajo. El objetivo
es apoyar cuantitativamente los estudios realizados a lo largo de la evaluacién y realizar algunos
analisis y mediciones de efecto de los resultados de la implementacion del PMG sobre la gestion
y el desempefio de los servicios. La informacidon utilizada para construir todas las variables
proviene de varias fuentes que son: los Balances de Gestion Integral, los informes anuales de
Cumplimiento del PMG, la encuesta de percepcion realizada por el Banco Mundial a los
principales actores del Programa en el marco de esta evaluacion y algunas bases de datos de la
DIPRES con informacidn sobre los funcionarios publicos en Chile.

Los principales resultados, analisis y conclusiones encontrados en los ejercicios econométricos
se presentan a continuacion.

Primer ejercicio. Indicadores de Desempefio vs Avance del PMG. Periodo 2004- 2006

Este ejercicio tiene el objetivo en particular de conocer la relacion entre los indices de avance de
los once sistemas del PMG con el cumplimiento de los indicadores de desempefio de los
servicios publicos de Chile. Es importante mencionar que el objetivo no es pronosticar
completamente el cumplimiento de los indicadores de desempefio, sino conocer las relaciones
anteriormente mencionadas.

El modelo estimado es de tipo panel desbalanceado, debido a que no se tiene la informacion de
todas las variables para todos los servicios en todos los afios de estudio. Se utiliza la
informacién de los afios 2004, 2005 y 2006. EI modelo estimado es el siguiente:

cgapt, = o+ P, lcgtCap, + p, lcgtHig, + B, IcgtEva, + B, IcgtOir; + S, lcgtGob;
(@)) + By lcgtPlan, + B, lcgtAud, + B, IcgtGti, + B, IcgtCep, + P, ICgLATc,
+ B legtGen; +¢

Donde la variable dependiente es:

cgapt: Cumplimiento de los indicadores de desempefio de 2004 a 2006 presentados al
presupuesto.
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Las variables independientes son:
IcgtCap : indice de avance del sistema Capacitacion.

IcgtHig : indice de avance del sistema Higiene, Seguridad y Mejoramiento de Ambientes de

Trabajo.
IcgtEva : indice de avance del sistema Evaluacion de Desempefio.

IcgtOir : indice de avance del sistema Atencion al cliente/Usuario/Beneficiario
IcgtGob: indice de avance del sistema Gobierno Electronico.

IcgtPlan : indice de avance del sistema Planificacion/Control Gestion.

IcgtAud : indice de avance del sistema Auditoria Interna.

IcgtGti : indice de avance del sistema Gestion Territorial.

IcgtCcp : indice de avance del sistema Compras y Contrataciones del Sector Publico.
IcgtAfc : indice de avance del sistema Administracion Financiero Contable.

IcgtGen : indice de avance del sistema Enfoque de Género.

Se estimo el modelo (1) usando varias metodologias teniendo en cuenta el desbalanceamiento
del panel de informacién de las entidades publicas, de esta manera es posible escoger el modelo
maés apropiado y mas robusto y ademas, verificar la consistencia del mismo. En primer lugar se
estima un modelo Pool a través de Minimos Cuadrados Ordinarios (OLS) considerando todas
las observaciones servicio-tiempo como una seccién cruzada. El segundo modelo estimado es
un panel desbalanceado, que como en el caso de los modelos balanceados, puede contener
efectos fijos o aleatorios propios a cada individuo.>* EI nimero total de observaciones del panel
completo es de 567, 189 por afio. El panel desbalanceado permite que no todos los individuos,
en este caso servicios, tengan la misma longitud de muestra en el tiempo. Esto es precisamente
lo que sucede con los indicadores de desempefio y con los indices de avance del PMG.>

A todos los modelos estimados se les ha realizado los test de Jarque Bera, Shapiro Wilk y
Kolmogorov Smirnov para probar la normalidad de los residuales®. Adicionalmente se ha
probado correlacion en los residuales usando el test propuesto por Wooldridge. Todos los
modelos estimados llevan a resultados y conclusiones muy similares, lo cuél permite garantizar
la consistencia y robustez de las estimaciones realizadas. Pese a esto a continuacion se presentan
los resultados del modelo que resulta mas adecuado para el contexto de la estructura del PMG y
de la evaluacion de su efecto sobre el cumplimiento de los indicadores de desempefio de los
servicios publicos de Chile.

> También se estimé un modelo panel-tobit, pues como se vera mas adelante la variable dependiente
parece tener una cantidad importante de observaciones iguales a 100 (cumplimiento de los indicadores de
desempefio igual a 100%) y este modelo captura esta informacion. En esta evaluacién el objetivo de
utilizar el modelo tipo tobit es garantizar la consistencia y robustez de los resultados encontrados.

>2 La metodologia de panel desbalanceado elimina de la muestra las observaciones (no todo el individuo
en todos los afios de analisis) para las cuales no existe la variable dependiente o alguna de las variables
independientes o exdgenas. Por tanto, en estos ejercicios la muestra total se reduce a 158 observaciones
cuando se estima el modelo (1) que tiene 11 variables independientes, y a 181 cuando se incluyen
solamente 5 variables independientes para corregir problemas de multicolinealidad (como se verd mas
adelante en el informe). Dado que los servicios desconcentrados no tienen medicion de indicadores de
desempefio para ninguno de los afios de estudio del panel, no haran parte de la muestra final utilizada para
estimar los modelos.

>3 La teorfa econométrica todavia no ha desarrollado completamente, ni ha sido adicionada a los paquetes
estadisticos y econométricos, una prueba multivariada para probar normalidad en modelos tipo panel
desbalanceado. Hay algunos desarrollos sobre esta prueba pero todavia no han sido probadas ni aceptadas
completamente. Por esta raz6n se utilizan como Proxies pruebas de normalidad para una estimacion por
OLS.
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Se presentaran los resultados del modelo panel desbalanceado con efectos aleatorios. Se
considera que en este caso el modelo Pool podria no representar tan adecuadamente las
relaciones del modelo de interés pues en un Pool se considera a todas las observacion servicio-
tiempo como una seccién cruzada. Por su parte, el modelo panel desbalanceado con efectos
aleatorios considera que podrian existir algunos elementos propios de cada servicio que se
comportan como una variable aleatoria, que no han sido tenidos en cuenta en el modelo y que
podrian ser relevantes para pronosticar la variable dependiente. Este escenario pareceria ser el
mas adecuado en este caso, pues si se utiliza el modelo panel desbalanceado con efectos fijos se
estaria considerando la posibilidad de que los elementos que no se consideran en el modelo, son
constantes para cada individuo aunque diferentes entre individuos. Es decir, se estaria
considerando que para cada servicio hay un factor constante en el tiempo que tiene influencia
sobre el cumplimiento de los indicadores de desempefio. Como no existe clara evidencia de que
esta situacion pueda presentarse, se podria concluir que el modelo mas adecuado es en este caso
el panel desbalanceado con efectos aleatorios.

Modelo panel con efectos aleatorios.

A continuacién se presentan los resultados del modelo Panel Desbalanceado con efectos
aleatorios. EL modelo a estimar es el de la ecuacion (1). Metodolégicamente el modelo se
estima utilizando Minimos Cuadrados Generalizados (GLS) pues hay presencia de
heterocedasticidad, razon por la cual también es necesario estimar los componentes de la matriz
de varianza de los errores.

Para estimar dicha matriz, se utilizan tres aproximaciones diferentes de manera que se logre
encontrar el modelo méas apropiado y se garantice consistencia y robustez de los resultados. La
primera metodologia es la propuesta por Wallace-Hussain, mediante la cual se estiman la los
componentes de varianza de los errores (Within — Varianza dentro de los servicios en el tiempo
y Between — Varianza entre los servicios) usando los residuales del modelo de Minimos
Cuadrados Ordinarios.

La segunda metodologia es la propuesta por Amemiya mediante la cual se estiman los
componentes de la varianza de los errores (Within y Between) usando los residuales del modelo
de efectos fijos 0 modelo Within. La tercera metodologia es la propuesta por Swamy-Arora
mediante la cual se estima la varianza dentro de servicios (within) usando los residuales del
modelo de efectos fijos 0 modelo Within, y la varianza entre servicios (Between) usando los
residuales del modelo Between.

Ahora, suponer que existe un efecto aleatorio propio de cada servicio, equivale a suponer que
existe heterocedasticidad entre servicios diferentes, pero homocedasticidad dentro de cada
servicio. En otras palabras esto significa que la varianza de los errores puede ser diferente para
cada servicio, pero es igual para los errores de un mismo individuo en el tiempo. Este aspecto
hace que los estimadores obtenidos por efectos aleatorios a través de GLS, sean robustos a la
presencia de heterocedasticidad ya que la esta capturando directamente y corrigiendo.

A continuacion se muestran los resultados obtenidos para el modelo panel desbalanceado con
efectos aleatorios utilizando cada una de las tres metodologias antes descritas.

Panel desbalanceado con efectos aleatorios- WALLACE - HUSSAIN

Estimando el modelo (1) con esta metodologia, se encuentra que las variables indice de Avance
del Sistema de Evaluacion e indice de Avance del Sistema de Planificacion son significativas
con un nivel de confianza del 97%, la primera tiene un signo negativo, resultado contrario al
esperado, y la segunda un signo positivo. Los residuales son no autocorrelacionados y son
normales al 95% de confianza (Ver Tabla IV.5).
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Tabla IV.5

Observaciones 158

Grupos 63

\Variable Beta Desviacion t Valor p
CONSTANTE 87.2025 8.6745 10.0527 <0.001
ICGTCAP -0.0203 0.0918 -0.2216 0.8250
ICGTHIG -0.0046 0.0846 -0.0548 0.9563
ICGTEVA -0.2402 0.1042 -2.3045 0.0226
ICGTOIR 0.0520 0.0590 0.8809 0.3798
ICGTGOB 0.0125 0.0459 0.2711 0.7867
ICGTPLAN 0.2745 0.0605 45334 <0.001
ICGTAUD 0.0520 0.0495 1.0514 0.2948
ICGTGTI -0.0010 0.0390 -0.0246 0.9804
ICGTCCP -0.0263 0.0837 -0.3143 0.7538
ICGTAFC 0.0224 0.0621 0.3602 0.7192
ICGTGEN -0.0602 0.0515 -1.1699 0.2439

Fuente: elaboracion propia.

A pesar de estos resultados se prob6 multicolinealidad a través de los coeficientes de correlacién
de las variables independientes. Se encontré que existia multicolinealidad entre algunas de las
variables exogenas, por lo cual se eliminardn algunas variables que introduzcan altas
correlaciones™.

Como es de interés de este ejercicio conocer la relacion de los indices de avance de cada uno de
los sistemas del PMG con el cumplimiento de los indicadores de desempefio, se decide tomar la
siguiente estrategia para corregir multicolinealidad y poder buscar conclusiones interesantes en
el modelo. Como las correlaciones mas grandes entre las variables independientes se presentan
entre indices de avance de los sistemas de la misma area del PMG, se incluy6 Gnicamente el
indice de avance de un sistema para cada una de las areas. Es decir, las variables independientes
son ahora5yno 11.

De esta manera, el indice un sistema para cada area captura la informacién de los indices de los
demas sistemas de la misma area, de manera que el ejercicio permita obtener conclusiones para
toda la estructura del PMG. Por ejemplo, una de las variables independientes es el indice de
avance del sistema Planificacion y no se incluyen los indices de avance de los otros dos
sistemas del Area Planificacion. Como la correlacion del indice de avance del sistema
Planificacion con el de los otros sistemas del area, que son Auditoria Interna y Gestidn
Territorial Integrada, son muy altas, la informacion obtenida del estimador del sistema
Planificacion permite a su vez conocer el efecto de los otros sistemas del area sobre la variables
dependiente.

Dicho lo anterior, se presenta a continuacion el modelo estimado para corregir
multicolinealidad.
@ coapte ; = o+ B, IcgtEva; + B, IcgtOir, + p, IcgtPlan; + B, IcgtCep,

+ p, legtGen; +¢

> La manera ideal para corregir multicolinealidad serfa aplicar componentes principales a las variables
exogenas, sin embargo en este caso no es posible pues la introduccién de series de tiempo viola el
principal supuesto de la metodologia de componentes principales, la independencia entre observaciones.
Una alternativa seria la aplicacion de componentes principales dindmicos, sin embargo dicha metodologia
aun se encuentra en desarrollo por Pefia y Maraval y no ha sido completamente probada.
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Los resultados obtenidos al hacer la correccion por multicolinealidad conserva el mismo patrén
de variables significativas, mientras los residuales cumplen el supuesto de no autocorrelacion
més no el de normalidad (Ver Tabla IV 6).

Aunque idealmente los residuales deben distribuirse normalmente, al tener en cuenta el tamafio
de la muestra utilizada y aplicando el Teorema del Limite Central, se podria suponer que en el
limite los residuales se distribuyen Normal. De esta manera, esto no representa un problema
grave ni invalida los resultados. Adicionalmente, es posible observar que en otros modelos ya
estimados cuyos residuales si se comportan de manera Normal, los resultados son muy similares
a los obtenidos en este caso, lo cual permite concluir que los resultados son robustos y
consistentes.

Tabla 1V 6

Observaciones 181

Grupos 69

\ariable Beta Desviacion t Valor p
CONSTANTE 85.8297 7.3594 11.6625 <0.001
ICGTEVA -0.2534 0.0469 -5.4047 <0.001
ICGTOIR 0.0431 0.0554 0.7776 0.4378
ICGTPLAN 0.3264 0.0557 5.8593 <0.001
ICGTCCP 0.0065 0.0772 0.0847 0.9326
ICGTGEN -0.0587 0.0455 -1.2921 0.1980

Fuente: elaboracion propia.

Panel desbalanceado con efectos aleatorios- AMEMIYA

De nuevo en este caso, las variables significativas con un 94% de confianza son el indice de
Avance del Sistema de Evaluacion y el indice de Avance del Sistema de Planificacion, la
primera con signo negativo, que es un resultado contra intuitivo, y la segunda con signo
positivo. Los residuales cumplen el supuesto de no autocorrelacion y de normalidad al 95% de
confianza (Ver Tabla IV 7).

Tabla V7

Observaciones 158

Grupos 63

Variable Beta Desviacion t Valor p
CONSTANTE 79.8687 12.1256 6.5868 <0.001
ICGTCAP -0.0797 0.1236 -0.6450 0.5200
ICGTHIG 0.0283 0.1103 0.2565 0.7979
ICGTEVA -0.2783 0.1429 -1.9475 0.0534
ICGTOIR 0.1031 0.0834 1.2362 0.2183
ICGTGOB 0.0389 0.0608 0.6405 0.5228
ICGTPLAN 0.2680 0.0950 2.8194 0.0055
ICGTAUD 0.0999 0.0632 1.5803 0.1162
ICGTGTI -0.0044 0.0525 -0.0843 0.9329
ICGTCCP 0.0201 0.1116 0.1799 0.8574
ICGTAFC 0.0360 0.0831 0.4330 0.6657
ICGTGEN -0.0865 0.0633 -1.3663 0.1739

Fuente: elaboracion propia.
Cuando el modelo se corrige por multicolinealidad y se estima ahora el modelo de la ecuacion

(2), se encuentran el mismo patron de significancia y se generan residuales no
autocorrelacionados y normales al 99% de confianza (Ver Tabla IV 8).
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TablalVv 8

Observaciones 181

Grupos 69

Variable Beta Desviacion t Valor p
CONSTANTE 82.2940 9.4586 8.7005 <0.001
ICGTEVA -0.2692 0.0521 -5.1631 <0.001
ICGTOIR 0.0688 0.0687 1.0022 0.3176
ICGTPLAN 0.2972 0.0743 3.9980 <0.001
ICGTCCP 0.0542 0.0939 0.5770 0.5647
ICGTGEN -0.0562 0.0528 -1.0649 0.2884

Fuente: elaboracion propia.

Panel desbalanceado con efectos aleatorios- (Swamy-Arora)

Por Gltimo, el modelo con efectos aleatorios estimando los componentes de varianza bajo la
metodologia de Swamy-Arora arroja resultados muy similares a todos los modelos anteriores,
en términos de la significancia de las variables, pues son las mismas, asi como supuestos de no
autocorrelacion y normalidad de los residuales (Ver Tabla IV 9).

De nuevo la correccion por multicolinealidad que lleva a estima el modelo de la ecuacion (2),
arroja significancia de las variables indice de Avance del Sistema de Evaluacion e indice de
Avance del Sistema de Planificacion, la primera con el signo contrario al esperado y la segunda
con el signo esperado. En este modelo los residuales cumplen el supuesto de no autocorrelacion
pero no el de normalidad (Ver Tabla IV 10).

Tabla 1V 9

Observaciones 158

Grupos 63

Variable Beta Desviacion t Valor p
CONSTANTE 87.4772 8.5149 10.2735 <0.001
ICGTCAP -0.0116 0.0901 -0.1287 0.8977
ICGTHIG -0.0047 0.0833 -0.0566 0.9550
ICGTEVA -0.2428 0.1020 -2.3804 0.0186
ICGTOIR 0.0467 0.0580 0.8051 0.4220
ICGTGOB 0.0098 0.0451 0.2177 0.8279
ICGTPLAN 0.2753 0.0590 4.6700 <0.001
ICGTAUD 0.0466 0.0486 0.9581 0.3396
ICGTGTI -0.0010 0.0382 -0.0273 0.9783
ICGTCCP -0.0267 0.0824 -0.3245 0.7460
ICGTAFC 0.0226 0.0611 0.3698 0.7121
ICGTGEN -0.0573 0.0509 -1.1273 0.2615
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Tabla IV 10

Observaciones 181

Grupos 69

Variable Beta Desviacion t Valor p
CONSTANTE 85.9644 7.2879 11.7955 <0.001
ICGTEVA -0.2527 0.0467 -5.4117 <0.001
ICGTOIR 0.0418 0.0550 0.7589 0.4489
ICGTPLAN 0.3272 0.0551 5.9341 <0.001
ICGTCCP 0.0054 0.0766 0.0700 0.9443
ICGTGEN -0.0589 0.0452 -1.3029 0.1943

Fuente: elaboracion propia.

En conclusion, con la estimacion del modelo panel desbalanceado mediante diferentes
metodologias se encuentra que el avance del sistema Planificacion del PMG tiene un efecto
positivo importante sobre el cumplimiento de los indicadores de desempefio, mientras que el
indice de avance del sistema Evaluacion pareceria tener un efecto negativo. Es importante
sefialar que el Gltimo resultado relacionado con el sistema de Evaluacion es contra intuitivo y no
es el esperado de acuerdo a los resultados de toda la evaluacion en profundidad del PMG. Sin
embargo, se debe tener en cuenta que las estimaciones realizadas son consistentes y robustas y
se obtienen conclusiones muy similares de todas las metodologias utilizadas. Por supuesto, por
ser el panel desbalanceado un modelo no tan comdn ni haberse desarrollado completamente la
teoria respectiva y todas las pruebas necesarias para testear el modelo, las interpretaciones
obtenidas de los resultados de este ejercicio puede tener limitaciones.

Segundo Ejercicio. Avance del PMG vs. Caracteristicas de los servicios *°

Los datos de las estadisticas descriptivas analizadas, indican que el avance en el cumplimiento
del PMG, difiere ligeramente entre los servicios. En este ejercicio se pretende investigar la
existencia de variables que afectan el cumplimiento en el avance del PMG, relativas a
caracteristicas de los servicios y del personal encargado en el PMG.

El segundo ejercicio econométrico desarrollado muestra la relacion entre el avance en el
cumplimiento del PMG y las caracteristicas de los servicios. La ecuacion estimada es la
siguiente:

Y =Cte+ Educ* X, + Dot* X, + Exp* X, +Cont* X, + DummyConc™* X, + u
Donde:

Y: Avance en el cumplimiento del PMG, donde la variable se construye considerando la etapa
cumplida respecto de la etapa final de cada sistema

Educ: Nivel educacional de los encargados y colaboradores de los distintos sistemas del PMG
como porcentaje, y nivel educacional del encargado del PMG en el servicio como variable
dummy.

Dot: Dotacion de personal en el servicio.

Exp: Experiencia (en el cargo, en el servicio y en el Sistema PMG que dirige) de los encargados
y colaboradores del los distintos sistemas del PMG como porcentaje, y experiencia (en el cargo,
en el servicio y en el Sistema PMG que dirige) del encargado del PMG en el servicio como
variable dummy.

% En los anexos de este reporte se presentan los datos referidos a los modelos estimados.
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Cont: Tipo de contrato (contrata, planta, honorarios) de los encargados y colaboradores del los
distintos sistemas del PMG como porcentaje, y Tipo de contrato (contrata, planta, honorarios)
del encargado del PMG en el servicio como variable dummy.

Dummy Con: variable dummy que toma el valor uno si el servicio es concentrado y 0 si no.

El modelo se estimé a través de Minimos cuadrados ordinarios (MCO), con correccion de
heterocedasticidad y multicolinealidad. Los datos se obtuvieron de un levantamiento de
informacion que realiz6 el Departamento de Gestion para el estudio, en donde se recopilaron
datos de los encargados del PMG en los servicios (nivel educacional, experiencia, tipo de
contrato, entre otras) correspondientes al afio 2006. Ademas para la construccion del indicador
de avance en el PMG se utilizaron los datos disponibles en el Departamento de Gestion,
respecto de las etapas cumplidas de los servicios en el PMG vy las etapas finales de los sistemas.

Tabla IV 11: Variable dependiente: Avance promedio en el cumplimiento del PMG*®*

Variable Modl Pvalue] Mod2 Pvalue] Mod3 Pvalue] Mod4 Pvalue| Mod5 Pvalue| Mod6 Pvalue
Dotacion 0 0.63 0 0.62
Porc. Personal PMG edad<45 -0.03 0.20 -0.022  0.19

Porc. Personal PMG edad>45 0.023 032 0.04 0.38 0.019 032 0.043 0.31
Porc. Personal PMG Afios encargado o

colabora PMG >5 0.015 051 0 1.00 0.017 0.47 0.012 0.85
Porc. Personal PMG Afios servicio>5 0.05*  0.04 0.06* 0.02

Porc. Personal PMG Hombre 0.012 053 0.013  0.53 0.038  0.39 0.012 051 0.016 041 0.04 0.32
Porc. Personal PMG Universitario -0.4 0.21 | -0.017 0.65 -0.87 0.14 | -0442 017 | -0443 019 | -1.05* 0.05
Porc. Personal PMG Diplomado -0.4 0.20 | -0.031 0.49 -0.89 0.13 | -0457 015 | -0465 0.17 | -1.07* 0.05
Porc. Personal PMG Magister -0.4 0.22 -0.86 0.15 | -0.446 0.17 | -0.454 0.18 | -1.06* 0.05
Porc. Personal PMG a contrata 0.016 0.73 0.02 0.35 0.021 0.60 0.017 0.34 0.011 0.72
Porc. Personal PMG a Honorarios 0.032 0.63 0.033 0.67 0.009 0.87 0.014 0.83
Porc. Personal PMG a Planta -0.007  0.90 0.002 0.96 -0.001  0.99

Porc. Personal PMG time PMG 50 6 menos | 0.05**  0.10 | 0.05**  0.10 0.015 0.68

Porc. Personal PMG time PMG 51 6 mas -0.047 012 | -0.038 022 | -0.009 0.79
Dummy edad EPM <45=1 0.00 0.83 0 1.00 0 0.99

Dummy Educ EPM Univ=1 0.01 0.26 0.024  0.16 0.022 0.35

Dummy Educ EPM Diplomado=1 0.008  0.66 0.014 0.58

Dummy Educ EPM Magister=1 -0.01 0.81

Dummy EPM Contrata=1 0.00 0.96 | -0.001 0.92 | -0.001 0.95

Dummy afios servicio EPM<5=1 -0.005  0.62 -0.015 015 -0.012 043

Dummy Ss. concentrado=1, o si no -0.08*  0.00 -0.08*  0.00 -0.06* 0.01 -0.08* 0.00 -0.09* 0.00 -0.06* 0.00
Constante 1.26*  0.00 0.87*  0.00 1.72*  0.00 1.34*  0.00 1.36*  0.00 1.91*  0.00
N° Observaciones 175 175 114 175 175 114

AIC -491.91 -487.22 -266.53 -499.74 -491.94 -274.75
BIC -441.28 -439.75 -220.01 -464.92 -457.13 -241.91
R2 49% 47% 20% 48% 46% 19%

*Variable significativa al 5%, ** Variable significativa al 10%.
Notas: Modelos regresion lineal MCO con correccién de heterocedasticidad y multicolinealidad.

Los resultados del ejercicio muestran las siguientes conclusiones respecto a las caracteristicas de
los distintos encargados® de los PMG en los servicios.

e 9% de dotacidn de personal y colaboradores PMG, seglin experiencia: los modelos
indican que la experiencia en el servicio del personal relacionado al PMG resulta ser
importante y significativo en los resultados en el avance del PMG. Los datos indican
que un mayor porcentaje de dotacion con experiencia en el servicio mayor a cinco afios,
implica un grado mayor de avance en el cumplimiento del PMG, la magnitud indica que

% En el Anexo correspondientes a los ejercicios estadisticos se resumen un mayor niimero de modelos
que dan cuenta de la consistencia en las estimaciones.

57 Encargado de PMG del Servicio, Encargado sistema Administracién, Encargado sistema Auditoria
Interna, Encargado sistema Capacitacion, Encargado sistema Enfoque de Género, Encargado sistema
Evaluacién de Desempefio, Encargado sistema Gestion Territorial, Encargado sistema Gobierno
Electronico, Encargado sistema Higiene-Seguridad, Encargado sistema Planificacion / Control,
Encargado Sistema Integral de Auditoria y otros funcionarios relacionados al PMG.
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un aumento porcentual del 1% en la dotacion de personal con experiencia superior a
cinco afios en el servicio, implicaria un aumento de alrededor de 5 puntos porcentuales
en el cumplimiento del PMG.

e 9% de tiempo dedicado al PMG: el porcentaje de tiempo que los encargados y
colaboradores del sistema dedican al PMG indica que a mayor porcentaje de tiempo
dedicado al PMG, mayor grado de avance total en el cumplimiento del PMG.

El tipo de contrato, el nivel educacional, asi como las edades de los encargados del PMG, no
tienen incidencia en el grado de avance total del PMG.

Por su parte, las caracteristicas del encargado del PMG en cada servicio, como tipo de contrato,
tramos de edad, sexo, afios en el servicio y los afios en el cargo, el tiempo de jornada destinada
al PMG no tienen significancia en explicar el grado de avance total del PMG.

Por su parte, los datos indican que si el servicio es concentrado, tiene un menor grado de
avance, cercano al 10% respecto de aquellos servicios que son desconcentrados, al considerar
gue estos Gltimos deben lograr un menor numero de etapas en los sistemas incluidos en el
Marco Avanzado. Por su parte, la variable dotacion no tiene influencia en el avance en el
cumplimiento del PMG.

Tercer ejercicio. Indicadores de Desempefio vs. Caracteristicas de los servicios y Avance del
PMG

El tercer ejercicio econométrico desarrollado muestra la relacion entre el cumplimiento de los
Indicadores de Desempefio, el cumplimiento del PMG vy las caracteristicas de los servicios
concentrados, ya que los servicios desconcentrados no comprometen Indicadores de
Desempefio. La ecuacion estimada es la siguiente:

Y =Cte+ Educ* X, + Dot* X, + Exp* X +Cont* X, + ADPMG* X_+ u
Donde®:

Y: Indicadores de desempefio, que corresponde al cumplimiento de las metas de los indicadores
de desempefio de cada servicio del afio 2006

AdPMG: Avance en el cumplimiento promedio del PMG, que corresponde a la variable Y del
segundo ejercicio desarrollado.

Educ: Nivel educacional de los encargados y colaboradores del los distintos sistemas del PMG
como porcentaje, y nivel educacional del encargado del PMG en el servicio como variable
dummy.

Dot: Dotacion de personal en el servicio.

Exp: Experiencia (en el cargo, en el servicio y en el Sistema PMG que dirige) de los encargados
y colaboradores del los distintos sistemas del PMG como porcentaje, y experiencia (en el cargo,
en el servicio y en el Sistema PMG que dirige) del encargado del PMG en el servicio como
variable dummy.

Cont: Tipo de contrato (contrata, planta, honorarios) de los encargados y colaboradores de los
distintos sistemas del PMG como porcentaje, y Tipo de contrato (contrata, planta, honorarios)
del encargado del PMG en el servicio como variable dummy.

El modelo se estimé a través de Minimos cuadrados ordinarios (MCO), con correccion de
heterocedasticidad y multicolinealidad. Los datos se obtuvieron de la encuesta realizada para el

%8 Para un mayor detalle sobre la construccién de las variables ver el Anexo Estadistico.
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estudio, en donde se recopild informacién de los encargados del PMG en los servicios (nivel
educacional, experiencia, tipo de contrato, entre otras). Ademas los datos de indicadores de
desempefio se obtuvieron de los datos disponibles en el Departamento de Gestion, formulario H
y publicados en el sitio web de la Direccién de Presupuestos.

Tabla IV 12 - Variable Dependiente: Desempefio PMG (indicadores)

Variable Mod 1  Pvalue |Mod 2 Pvalue [Mod 3 Pvalue [Mod 4 Pvalue jMod 5 Pvalue
Avance Sistema PMG 0.87* 0.00 0.92* 0.00 0.94* 0.00 1.05* 0.00 0.61* 0.00
Dotacién 0.00 0.68 ]0.00 0.98 ]0.00 0.72 ]0.00 0.68 0.00 0.18
Porc. de personas PMG entre edad 25-34 - 0.06 0.73]- 0.23 0.13 - 0.26 0.13 |- 0.09 0.47

Porc. de personas PMG entre edad 35-44 0.04 0.73]- 0.10 0.49 - 0.08 0.65 0.08 0.46

Porc. de personas PMG entre edad 45-54 0.03 0.86 |- 0.11 0.53 |- 0.12 0.40 0.00 0.99

Porc. de personas PMG entre edad 55-59 - 0.08 0.77)- 0.26 0.35]- 0.24 0.40 |- 0.04 0.82

Porc. de personas PMG entre edad 60-64 0.18 0.55]- 0.01 0.97 0.03 0.95 |- 0.07 0.84

Porc. de personas PMG entre edad 65 y mas - 045 0.65 0.01 0.99 |- 0.18 0.85]- 0.69 0.41

Porc. de personas PMG mujeres -0.17** 0.09

Porc. de personas PMG Hombres 0.11 0.23 0.11 0.31 0.07 0.46

Porc. de personas PMG Univ. - 1.07 0.53 0.02 0.88 0.54 0.74 |- 0.06 0.96

Porc. de personas PMG Diplomado - 094 0.58 0.12 0.42 0.65 0.70 0.04 0.98

Porc. de personas PMG Magister - 1.15 0.49 0.56 0.74 - 0.18 0.90

Porc. de personas PMG Doctorado - 072 0.66

Porc. de personas PMG afios cargo<1 0.15 0.35

Porc. de personas PMG afios cargo 2-3 0.12 0.54

Porc. de personas PMG afios cargo 4-5 0.16 0.35

Porc. de personas PMG afios cargo 6-7 - 0.04 0.88

Porc. de personas PMG afios cargo 8-9 - 0.03 0.91

Porc. de personas PMG afios servicio<1l 0.06 0.69

Porc. de personas PMG afios servicio 2-3 - 011 0.45

Porc. de personas PMG afios servicio 4-5 - 0.12 0.47

Porc. de personas PMG afios servicio 6-7 0.01 0.97

Porc. de personas PMG afios servicio 8-9 - 0.18 0.45

Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG<1 16.63 0.34 ] 20.05 0.21

Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG= 2 16.56 0.35] 20.06 0.22

Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG=3 16.63 0.341 20.09 0.21

Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG=4 16.69 0.34] 20.12 0.21

Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG=5 16.67 0.35] 20.10 0.22

Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG=6 16.58 0.35] 19.89 0.22

Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG=7 16.25 0.36 | 19.83 0.22

Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG=8 16.45 0.35] 20.36 0.21

Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG=9 16.57 0.35] 20.23 0.21

Porc. de personas PMG afios cargo Sistema PMG=10 16.68 0.34] 20.22 0.21

Porc. de personas PMG Contrata - 014 0.38 |- 0.02 0.91 0.05 0.77 | -0.24* 0.01

Porc. de personas PMG Honorarios - 0.09 0.59 0.06 0.74 0.20 0.34 |- 0.07 0.64

Porc. de personas PMG planta - 0.18 0.23 |- 0.09 0.62 0.02 0.89 | -0.22* 0.01

Porc. de personas PMG time 1-10 0.08 0.45]-28.38* 0.06 | 31.68** 0.06 | 24.92 0.13

Porc. de personas PMG time 11-20 0.17 0.14 | -28.29* 0.06 | 31.57** 0.06 | 24.84 0.13

Porc. de personas PMG time 21-30 0.3* 0.06 | -28.9** 0.07 | 31.48** 0.06 | 24.69 0.13

Porc. de personas PMG time 31-40 0.46* 0.01]-27.87* 0.07 | 31.16** 0.06 | 24.40 0.14

Porc. de personas PMG time 41-50 0.25 0.11 ] -28.05* 0.07 | 31.35** 0.06 | 24.68 0.13

Porc. de personas PMG time 51-60 28.21** 0.07 | 31.38** 0.06 | 24.44 0.14

Porc. de personas PMG time 61-70 28.99** 0.06 | 32.19** 0.06 | 25.15 0.13

Porc. de personas PMG time 71-80 28.03**  0.07 | 31.36** 0.06 | 24.67 0.13

Porc. de personas PMG time 81-90 28.45**  0.06 | 31.78** 0.06 | 25.03 0.13

Porc. de personas PMG time 91-100 28.35** 0.06 | 31.66** 0.06 | 24.98 0.13

Dummy edad EPM 25-34=1 0.02 0.90 0.18 0.17 0.20 0.17 0.13* 0.01
Dummy edad EPM 35-44=1 - 0.04 0.70 0.11 0.39 0.14 0.35 0.07** 0.07
Dummy edad EPM 45-54=1 - 0.08 0.52 0.10 0.42 0.12 0.43 0.06 0.25
Dummy edad EPM 55-59=1 - 0.02 0.89 0.17 0.17 0.20 0.13 0.10* 0.02
Dummy edad EPM 60-64=1 - 0.08 0.45 0.19 0.19 0.16 0.35 0.12* 0.02
Dummy edad EPM 65 y mas=1 0.33** 0.09 0.27 0.17 0.12 0.20
Dummy educ EPM Univ=1 0.07 0.69 0.00 0.94 0.00 0.94 - 0.04 0.15
Dummy educ EPM Magister=1 0.04 0.84 |- 0.04 0.35 |- 0.06 0.16 -0.08* 0.04
Dummy Educ EPM Diplomado=1 0.08 0.64

Dummy EPM Contrata=1 - 0.10 0.37

Dummy EPM Honorarios=1 - 0.05 0.74 |- 0.22 0.21 |- 0.23 0.17 - 0.07 0.42
Dummy EPM planta=1 - 0.03 081 0.14 0.22 |- 0.16 0.21 -0.06**  0.08
Time PMG 1-10 0.06 0.21 0.07 0.21 0.06 0.42 0.07* 0.01
Constante 1.25 0.45 | 28.56** 0.06 ] 14.60 0.46 5.03 0.80 | 0.44* 0.00
N° Observaciones 77 77 77 77 77

AIC -134.63 -140.32 -136.59 -134.89 -146.15
BIC -45.56 -39.54 -24.09 -50.51 -111

R2 61% 68%0 70% 59% 39%

Variable significativa al 5%. * *Variable significativa al 10%.
Notas: Modelos regresion lineal MCO con correccién de heterocedasticidad y multicolinealidad
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La interpretacion de los parametros que resultan ser significativas, comenzando por las
caracteristicas de los distintos encargados59 de los PMG en los servicios concentrados, es la
siguiente. El porcentaje de tiempo que los encargados y colaboradores del sistema dedican al
PMG indica que a mayor porcentaje de tiempo dedicado al PMG, mayor grado de cumplimiento
en los indicadores de desempefio. Por su parte, los afios en el servicio y los afios en el cargo, la
dotacién de personal del servicio, el tipo de contrato, asi como el nivel educacional de los
encargados y colaboradores del PMG, no tienen incidencia en el cumplimiento de indicadores
de desempefio del PMG.

Por otra parte, las caracteristicas del encargado del PMG como tipo de contrato, nivel
educacional, sexo, dotacidn de personal del servicio, afios en el servicio y los afios en el cargo,
el tiempo de jornada destinada al PMG en cada servicio no resultan ser relevantes.

Por su parte el grado de avance del PMG en el servicio tiene una relacion directa con los
indicadores de desempefio, un aumento en el grado de avance del PMG de un punto porcentual
implica un aumento de 80 puntos porcentuales en los indicadores de desempefio.

Cuarto Ejercicio — Modelos de Percepcion

Considerando la valiosa informacion contenida en la encuesta realizada en el marco de esta
evaluacion, el cuarto ejercicio econométrico muestra la percepcion de los encargados de los
sistemas del PMG respecto de como piensan ellos que la incorporacién de cada uno de los
sistemas en el PMG ha contribuido a dar impulso y mayor relevancia en el desarrollo de las
areas de gestion del servicio relacionadas con estos sistemas. Dado que la variable a estimar es
una variable que esta en categorias, se la ordena del modo siguiente:

-

1 Muy de acuerdo,
2 De acuerdo
Y=< 3 Indiferente
4 En desacuerdo
5 Muy en desacuerdo

Dado lo anterior, se puede realizar una estimacion por medio del método de Maxima
Verosimilitud para aproximarse a la regresion de Y* respecto del vector X. Por lo tanto la
variable dependiente seré estimada con un modelo del tipo Probit ordenado donde:

g
InZ(fB.7|Y.X)=> > In[F(r, —X,B)—F(r,_; — X, /)]

J=L¥;=7

Luego los vectores de caracteristicas (X) utilizados en la ecuacion anterior son:

Afios de Educacion: Educacién en afios de los encargados y colaboradores del los distintos
sistemas del PMG.

Experiencia: Experiencia (en el cargo, en el servicio y en el Sistema PMG que dirige) de los
encargados y colaboradores del los distintos sistemas del PMG.

*  Encargado de PMG del Servicio, Encargado sistema Administracién, Encargado sistema Auditoria

Interna, Encargado sistema Capacitacion, Encargado sistema Enfoque de Género, Encargado sistema
Evaluacién de Desempefio, Encargado sistema Gestidn Territorial, Encargado sistema Gobierno
Electronico, Encargado sistema Higiene-Seguridad, Encargado sistema Planificacion / Control,
Encargado Sistema Integral de Auditoria y otros funcionarios relacionados al PMG.
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Edad y edad al cuadrado: edad en afios de los encargados y colaboradores del los distintos
sistemas del PMG

Dummy Contrato: Tipo de contrato (contrata, planta, honorarios) de los encargados del los
distintos sistemas del PMG.

Dummy Distancia SS ciudadano: Variable que toma el valor 1 si el encargado del servicio
respondié que estaba muy cerca o cerca, su institucion del los ciudadanos, o si no.

Dummy BB SS Estandar= Variable que toma el valor 1 si el encargado del servicio respondio
que los bienes y o servicios que proporcionan la institucion eran susceptibles 0 muy susceptibles
de ser estandarizados, o si no.

Dummy BB otra forma: Variable que toma el valor 1 si el encargado del servicio respondi6 que
estaba de acuerdo o muy de acuerdo que los bienes y o servicios que proporcionan la institucién
podian conseguirse de otra forma, o si no.

Tal como ya se ha adelantado, el modelo se estim6 a través de un probit ordenado, con
correccion de heterocedasticidad y multicolinealidad. Los datos se obtuvieron de una encuesta
realizada para el estudio, en donde se recopilé informacién de los encargados del PMG en los
servicios y la percepcion que ellos tenian respecto de la incorporacion de los distintos sistemas
del PMG. Ademas los datos recopilados por otra encuesta realizada, en donde se obtuvo
informacién de los encargados del PMG en los servicios (nivel educacional, experiencia, tipo de
contrato, entre otras).

Tabla 1V 13 - Variable dependiente: La incorporacién de cada uno de los sistemas en el
PMG ha contribuido a dar impulso y mayor relevancia en el desarrollo de las areas de
gestion del servicio relacionadas con estos sistemas.

Variable significativa al 5%. * *Variable significativa al 10%.

Variable Mod1 Pvalue [Mod2 Pvalue [Mod3 Pvalue [Mod4 Pvalue
Dummy Distancia Ss

ciudadano (cerca)=1 -0.15™ 0.08 -0.15™ 0.07
Dummy BB ss Estandar=1 -0.09 0.31 -0.08 0.38
BB otra forma=1 -0.05 0.54 -0.04 0.62
Dummy Hombres=1 -0.10 0.24 -0.08 0.32
Dummy Mujeres=1 0.10 0.24 0.08 0.32 0.18* 0.04
Dummy Contrata 0.57* 0.02 0.18* 0.04 0.56* 0.02

Edad Promedio 0.01** 0.08 0.01** 0.06 0.01 0.89 0.01 0.86
Edad2 (Promedio) 0.00 1.00
Educ afios 0.01 0.79 0.02 0.69 0.00 0.98 0.01 0.78
Afios sistema 0.00 0.92 0.01 0.89

Afios servicio 0.01 0.57 0.00 0.96 0.01 0.53
Dummy honorarios=1 -0.40 0.11 -0.40 0.12
Dummy planta=1 0.39%* 0.09 0.39** 0.10

Time PMG -0.01* 005 | -0.01x 004 | 001 005 ]| -0.01* 0.03
R2 0.01 0.01 0.01 0.01

Notas: Modelos regresion lineal MCO con correccién de heterocedasticidad y multicolinealidad

Los modelos tienen un bajo ajuste, lo cual es normal en este tipo de modelos. Las variables que
tendrian algun grado de significancia estadistica se encuentran: el contrato a contrata y planta, la
edad, el tiempo dedicado al PMG Yy la distancia de la institucion con el ciudadano. Esto no se
interpreta pues es el resultado global del modelo de méxima verosimilitud, por eso abajo se
reportan los efectos marginales que si se interpretan como cambios en la probabilidad.
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Tabla IV 14 — Resultados Categoria “Muy de Acuerdo”

Variable Mod1 Pvalue [Mod2 Pvalue [Mod3 Pvalue [Mod4 Pvalue
Dummy Distancia Ss

ciudadano (cerca)=1 0.02** 0.08 0.02** 0.08
Dummy BB ss Estandar=1 0.01 0.30 0.01 0.38
BB otra forma=1 0.01 0.55 0.01 0.65
Dummy Hombres=1 0.01 0.24 0.01 0.45
Dummy Mujeres=1 -0.01 0.24 -0.01 0.32

Dummy Contrata -0.09* 0.02 -0.03* 0.04 -0.09** 0.02 -0.03* 0.02
Edad Promedio -0.01** 0.08 -0.01** 0.07 0.00 0.89 0.00 0.96
Edad2 (Promedio) 0.00 0.98 0.00 0.99
Educ afios 0.00 0.79 0.00 0.69 0.00 0.89 0.00 0.89
Afios sistema 0.00 0.92 0.00 0.96

Afios servicio 0.00 0.57 0.00 0.57
Dummy honorarios=1 0.08 0.20 0.08 0.20
Dummy planta=1 -0.06** 0.09 -0.06** 0.09

Time PMG 0.01* 0.05 0.01* 0.04 0.01* 0.05 0.01* 0.05
Pr(Muy de acuerdo) 0.08 0.08 0.08 0.08

Variable significativa al 5%. * *Variable significativa al 10%.
Notas: Modelos regresion lineal MCO con correccion de heterocedasticidad y multicolinealidad

La probabilidad de que los encargados del PMG estén muy de acuerdo con la afirmacion “la
incorporacién de cada uno de los sistemas en el PMG ha contribuido a dar impulso y mayor
relevancia en el desarrollo de las areas de gestion del servicio relacionadas con estos sistemas”
es del 8%. Aquellas variables que inciden en que esta probabilidad aumente son: el tiempo
dedicado al PMG (Time PMG), un aumento de un punto porcentual en el tiempo dedicado al
PMG, aumenta la probabilidad de que el entrevistado esté de muy de acuerdo con la afirmacion
en un 1%. Por su parte aquellas variables que disminuyen la probabilidad de que esté muy de
acuerdo son: el tipo de contrato a contrata, disminuye la probabilidad en un 9% y el contrato a
planta disminuye la probabilidad en un 6%. Un aumento en un afio de edad, disminuye la
probabilidad de estar muy de acuerdo en un 1%.

Tabla IV 15 — Resultados Categoria “De Acuerdo”

Variable Mod1 Pvalue [Mod2 Pvalue [Mod3 Pvalue [Mod4 Pvalue
Dummy Distancia Ss

. 0.03** 0.09 0.03** 0.08
ciudadano (cerca)=1
Dummy BB ss Estandar=1 0.02 0.32 0.02 0.40
BB otra forma=1 0.01 0.54 0.01 0.64
Dummy Hombres=1 0.02 0.24 0.02 0.50
Dummy Mujeres=1 -0.02 0.24 -0.02 0.33
Dummy Contrata -0.12* 0.01 -0.04* 0.04 -0.12* 0.01 -0.04** 0.02
Edad Promedio -0.01** 0.08 -0.01** 0.07 0.00 0.89 0.00 0.96
Edad2 (Promedio) 0.00 0.98 0.00 0.99
Educ afios 0.00 0.79 0.00 0.69 0.00 0.89 0.00 0.89
Afios sistema 0.00 0.92 0.00 0.96
Afios servicio 0.00 0.57 0.00 0.57
Dummy honorarios=1 0.06* 0.00 0.06 0.20
Dummy planta=1 -0.09** 0.10 -0.09* 0.10
Time PMG 0.01* 0.05 0.01* 0.04 0.01* 0.05 0.01* 0.05
Pr(De acuerdo) 0.58 0.58 0.58 0.58

Variable significativa al 5%. * *Variable significativa al 10%.
Notas: Modelos regresion lineal MCO con correccion de heterocedasticidad y multicolinealidad

La probabilidad de que los encargados del PMG de acuerdo con la afirmacion ”la incorporacién
de cada uno de los sistemas en el PMG ha contribuido a dar impulso y mayor relevancia en el
desarrollo de las areas de gestion del servicio relacionadas con estos sistemas” es del 60%.
Aquellas variables que inciden en que esta probabilidad aumente son: el tiempo dedicado al
PMG (Time PMG), un aumento de un punto porcentual en el tiempo dedicado al PMG, aumenta
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la probabilidad de que el entrevistado esté de muy de acuerdo con la afirmacion en un 1%. Por
su parte aquellas variables que disminuyen la probabilidad de que esté muy de acuerdo son: el
tipo de contrato a contrata, disminuye la probabilidad en un 12% y el contrato a planta
disminuye la probabilidad en un 9%. Un aumento en un afio de edad, disminuye la probabilidad
de estar muy de acuerdo en un 1%.

Principales Conclusiones Ejercicios Econométricos

En resumen, el desarrollo de la teoria de la administracidn publica hasta el momento todavia no
permite detectar directamente el efecto o la relacion de causalidad del desarrollo de un sistema
de gestidn sobre la calidad de los servicios publicos entregados a la ciudadania. Sin embargo, es
posible aproximarse a este efecto estudiando los resultados de los programas publicos de tal
manera que se logren obtener algunas conclusiones sobre los productos entregados y sobre los
alcances obtenidos, que permitan analizar la evolucién futura del programa de intervencion. En
este sentido, aunque no es posible conocer la relacion lineal o directa entre la implementacion
del PMG vy la calidad de los productos/servicios entregados a la ciudadania, se utilizaron los
anteriores ejercicios econométricos para analizar los resultados del PMG vy su relacion o efecto
sobre los indicadores de desempefio de los servicios publicos, los cuales miden la produccion y
entrega de productos/servicios estratégicos que recibe el usuario final.

Con respecto al enfoque cuantitativo se utilizé estadistica descriptiva y modelos econométricos.
En este punto es necesario realizar una aclaracion relevante respecto a estos ejercicios. Como
ya fuera indicado, en el afio 2005 se inicia el proceso de implementacion del Marco Avanzado,
el cual implica comenzar el proceso de certificacién bajo normas ISO el funcionamiento de 6 de
los 11 sistemas del PMG — Capacitacién, Higiene, Seguridad y Mejoramiento de Ambientes
Laborales, Evaluacion de Desempefio, Sistema de Atencion a Cliente / Usuario / Beneficiario,
Auditoria Interna y Planificacion/Control de Gestion. De esta forma, para estos 6 sistemas el
nimero de etapas se incrementa a 6 u 8 dependiendo del disefio de su Marco Baésico. Sin
embargo, reconociendo las caracteristicas particulares de los servicios desconcentrados, en
especial Gobernaciones e Intendencias, la aplicacion del Marco Avanzado se establece para la
totalidad de los servicios concentrados y en el caso de los servicios desconcentrados
exclusivamente para los Servicios de Vivienda y Urbanismo (SERVIU) que actlan en las
regiones.

Asi, se estimd la relacion entre el avance en el cumplimiento del PMG vy ciertas caracteristicas
de los servicios, considerando la aplicacién diferenciada del Marco Avanzado en los servicios
desconcentrados. En especial se analizaron el nivel de educacién, la experiencia en el cargo, el
tipo de contrato, la edad y el porcentaje de la jornada laboral dedicada al PMG de los
encargados Yy distintos colaboradores de cada sistema del PMG, asi como del encargado del
PMG en el servicio, en conjunto con ciertas caracteristicas de los servicios, como la dotacién
total o su caracter de concentrado o desconcentrado. Los resultados de este ejercicio muestran
con respecto a la experiencia del personal relacionado al programa, y el tiempo dedicado al
mismo, son variables importantes y significativas para el avance del PMG. Con respecto al nivel
de educacion, el tipo de contrato y la edad de los encargados del PMG no tienen incidencia en el
grado de avance del programa. En referencia a las caracteristicas institucionales de los servicios,
al estimarse el nivel de avance del PMG para los servicios concentrados y desconcentrados, se
observa que los servicios del segundo grupo sefialado presentan un avance mayor en lograr los
objetivos del programa, al considerar que estos deben lograr un menor numero de etapas en los
sistemas.

A su vez, los ejercicios econométricos realizados, en base a la técnica econométrica de panel
desbalanceado con efectos aleatorios para el periodo 2004-2006, utilizando diferentes
metodologias, encuentra que el avance del sistema planificacion del PMG en particular, y del
area planificacion / control / gestion territorial integrada en general, tiene un efecto positivo e
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importante sobre el cumplimiento de los indicadores de desempefio, mientras que el indice de
avance del sistema de evaluacion, pareceria tener un efecto negativo. Con respecto a los
sistemas atencion a cliente / usuario / beneficiario, gobierno electrénico, financiero contable,
compras y contrataciones del sector publico y enfoque de genero no hay evidencia estadistica
que permita concluir que el avance de dichos sistemas tenga un efecto significativo para
pronosticar el nivel de cumplimiento de los indicadores de desempefio de los servicios. Es
importante sefialar que el resultado relacionado con el sistema de evaluacion es contra intuitivo
y no es el esperado de acuerdo a los resultados de toda la evaluacion en profundidad del PMG.
Sin embargo, se debe tener en cuenta que las estimaciones realizadas son consistentes y robustas
y se obtienen conclusiones muy similares de todas las metodologias utilizadas. Por supuesto,
por ser el panel desbalanceado un modelo no tan comun ni haberse desarrollado completamente
la teoria respectiva y todas las pruebas necesarias para testear el modelo, las interpretaciones
obtenidas de los resultados de este ejercicio pueden tener limitaciones, u omitir variables que
den cuenta de esta situacion.

También se estimé un modelo referido a la relacion entre el nivel de cumplimiento de los
indicadores de desempefio, el avance del PMG vy ciertas caracteristicas de los servicios
concentrados, tales como el nivel de educacion, la experiencia en el cargo, el tipo de contrato, la
edad y el porcentaje de la jornada laboral dedicada al PMG de los encargados y distintos
colaboradores de cada sistema del PMG, asi como del encargado del PMG en el servicio, y la
dotacidn total del servicio. Como resultado de este modelo, el tiempo dedicado al programa por
parte de los encargados y colaboradores de los sistemas, y del encargado del PMG del servicio,
es significativo y tiene un resultado positivo. A mayor porcentaje de tiempo dedicado al PMG,
mayor grado de cumplimiento de los indicadores de desempefio. Por su parte, los afios en el
cargo, el tipo de contrato, asi como el nivel de educacion de los encargados y colaboradores del
PMG, no tienen incidencia en el cumplimiento de los indicadores de desempefio, mientras que
estas variables en referencia al encargado del PMG del servicio no resultan relevantes. Asi
mismo la dotacion total tampoco tiene incidencia. Por su parte, el grado de avance del PMG en
el servicio tiene una relacion directa con el cumplimiento de los indicadores de desempefio.

También se realizaron modelos cuya variable a estimar se referia a la percepcién de los
encargados de los sistemas en relacion a si la incorporacion de cada uno de los sistemas en el
PMG ha contribuido a dar impulso y mayor relevancia al desarrollo de las areas de gestion del
servicio relacionadas con estos sistemas. Estos modelos se realizaron en base a la encuesta
realizada en el marco de esta evaluacion. Dado que la variable a estimar esta en categorias, se la
ordeno de la siguiente forma: 1=muy de acuerdo, 2=de acuerdo, 3=indiferente, 4=en desacuerdo
y 5=muy en desacuerdo. Por su parte, los vectores de caracteristicas utilizados en este modelo se
referian a: afios de educacion, experiencia en el cargo, edad y tipo de contrato de los encargados
y colaboradores de los sistemas, distancia al ciudadano segin el tipo de bien y/o servicio
brindado por la organizacion, posibilidad de estandarizar los bienes y/o servicios brindados y
posibilidad de logar provision de estos bienes y/o servicios de otra forma que no sea mediante el
sector publico. Esta estimacion se realizo por medio del método de Méaxima Verosilimitud, y
sus resultados muestran que la probabilidad de que los encargados del PMG estén muy de
acuerdo con la afirmacion “la incorporacién de cada uno de los sistemas en el PMG ha
contribuido a dar impulso y mayor relevancia en el desarrollo de las areas de gestion del
servicio relacionadas con estos sistemas” es del 8%. Aquellas variables que inciden en que esta
probabilidad aumente son: el tiempo dedicado al PMG, donde un aumento de un punto
porcentual en el tiempo dedicado al PMG, aumenta la probabilidad de que el entrevistado esté
de muy de acuerdo con la afirmacion en un 1%. Por su parte aquellas variables que disminuyen
la probabilidad de que esté muy de acuerdo son: el tipo de contrato a contrata, que disminuye la
probabilidad en un 9%, asi como el contrato a planta, que disminuye la probabilidad en un 6%.
Por su parte, un aumento en un afio de edad, disminuye la probabilidad de estar muy de acuerdo
en un 1%. Con respecto a la probabilidad de que los encargados del PMG estén de acuerdo con
la afirmacion “la incorporacion de cada uno de los sistemas en el PMG ha contribuido a dar
impulso y mayor relevancia en el desarrollo de las areas de gestion del servicio relacionadas con
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estos sistemas” es del 60%. Aquellas variables que inciden en que esta probabilidad aumente
son: el tiempo dedicado al PMG, para la cual un aumento de un punto porcentual en el tiempo
dedicado al PMG, aumenta la probabilidad de que el entrevistado esté de acuerdo con la
afirmacion en un 1%. Por su parte aquellas variables que disminuyen la probabilidad de que esté
de acuerdo son: el tipo de contrato a contrata, disminuye la probabilidad en un 12% y el contrato
a planta disminuye la probabilidad en un 9%. Un aumento en un afio de edad, disminuye la
probabilidad de estar de acuerdo en un 1%. De esta forma, existe una probabilidad del 60% que
los funcionarios directamente relacionados con el PMG estén de acuerdo en considerar que la
incorporacién de los sistemas en el PMG contribuye a dar impulso y mayor relevancia en el
desarrollo de las areas de gestion del servicio relacionadas con estos sistemas, mostrando una
percepcion positiva sobre el programa por parte de sus ejecutores directos.

Por ultimo, como cierre a esta seccion es necesario realizar algunos comentarios generales sobre
la interpretacion de los ejercicios realizados. Como en cualquier ejercicio econométrico que
consiste en una modelacion, y sobre todo, en una estimacion de parametros explicativos, es
importante sefialar sus limitaciones. Es posible que en los ejercicios realizados puedan existir
variables omitidas, que podria representar un problema serio si estas estan correlacionadas con
las variables independientes ya incluidas. Sin embargo, ésta es una posibilidad que con mucha
frecuencia se presenta en la construccion de modelos econométricos, debido a que no es facil y
a veces no es posible, incluir todas las variables que pudieran explicar la variable dependiente.
En estos ejercicios se incluyeron tantas variables como fue posible dada la disponibilidad y la
calidad de la informacion

2. Los Resultados desde el Punto de Vista de los Usuarios: Encuesta de
Percepcion y Grupos Focales

Con el propdsito de relevar las opiniones y percepciones de los distintos funcionarios que
participan en el PMG, en el marco de esta evaluacion se realiz6 una encuesta no presencial® y 5
grupos focales durante el afio 2007. Las principales caracteristicas y resultados de estos dos
instrumentos se presentan a continuacion. Para presentar el resumen de las respuestas obtenidas,
se clasifica a estas Ultimas de acuerdo a cuatro aspectos considerados centrales para comprender
las percepciones sobre el funcionamiento y resultados del PMG. En primer lugar se consideran
las respuestas obtenidas en relacion al conocimiento e internalizacion de los objetivos y
caracteristicas del PMG y la participacion asociada a los mismos. En segundo lugar se
consideran las respuestas relacionadas con el impacto percibido del PMG en la mejora de la
gestion en los Servicios. En tercer lugar se considera la percepcion del impacto del Programa en
las condiciones laborales (ambiente de trabajo y salarios). En cuarto lugar se compilan
opiniones respecto a los procesos y requerimientos internos para la gestion del PMG.

Respuestas respecto al conocimiento e internalizacién de los objetivos y caracteristicas del
PMG y la participacion asociada a los mismos

Encuesta: El conocimiento del PMG entre los funcionarios encuestados parece centrarse en su
impacto en los salarios, dado que un 89% conocen las implicancias salariales del PMG y un

% | a encuesta se realizd con carécter confidencial y de forma no presencial mediante un método de recoleccion electrénico. Para su
disefio se tomaron en cuenta tanto las recomendaciones de la DIPRES, como los hallazgos de la prueba piloto realizada entre el 01 y
el 30 de septiembre del 2007. Con el fin de cubrir los 11 sistemas del PMG, se disefiaron 14 modelos diferentes de encuesta
conteniendo una seccion de preguntas comunes y otra con preguntas diferenciadas por area /sistema para adaptar la encuesta a las
caracteristicas especiales de cada tipo de encuestado. A las preguntas cerradas tanto comunes como diferenciadas se sumoé una
Gltima seccion de preguntas abiertas para dar mayor flexibilidad de respuesta a los funcionarios encuestados. El universo de
encuestados incluy6 a 160 Jefes de Servicio, 14 Jefes de Servicio de Intendencia, 19 encargados ministeriales y de PMG, y 1675
encargados de los 11 Sistemas del PMG en cada uno de los 186 Servicios adscriptos.
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90% dicen vincular el cumplimiento de los objetivos de los sistemas del PMG a un incremento
en sus renumeraciones. Sin embargo, estos niveles disminuyen al preguntar por el nivel de
conocimiento del Programa. Un 51% de los funcionarios dicen tener un conocimiento general
del PMG y un 54,9% dice saber quiénes son los encargados del PMG en su servicio. A pesar de
esto, un 75% afirma tener conocimiento del nivel de avance de las metas de la institucion en la
que participa.

La nocion de que el PMG es conocido en su mayor parte por su componente de incentivo
salarial se refuerza al considerar que la mayoria (44% muy de acuerdo y 20% de acuerdo) de los
encuestados opinan que uno de los principales problemas del PMG es el escaso conocimiento e
involucramiento de los funcionarios.

Con respecto al grado de involucramiento de los Jefes de Servicio, un 75% de los encuestados
concuerdan con que es bajo. Sin embargo, las respuestas se encuentran mas divididas al
considerar si este bajo nivel de participacion tiene un impacto negativo sobre el desarrollo del
PMG. Un 51% opinan que el escaso de apoyo de las autoridades del servicio no constituye un
problema del PMG, contra 34% a favor de esta afirmacion.

Grupo Focal (GF): Se destacd que el cumplimiento del PMG suele concentrarse en unos pocos
funcionarios del Servicio, que los jefes en muchos casos no conocen bien de que se trata el
PMG més alld de su componente remuneracional y, en el caso de los organismos
desconcentrados, el grado de involucramiento es afectado por la falta de recursos
institucionales.

Respuestas relacionadas con el impacto percibido del PMG en la mejora de la gestion en los
Servicios

Encuesta: La mayoria (62%) de los encuestados estan de acuerdo con que el programa marco
del PMG es un instrumento que contribuye a la modernizacion global del Estado y 20% estan
muy de acuerdo con el enunciado.

Mientras tanto, el 67% de los encuestados considera que el PMG ha contribuido a la produccion
de informacion relevante para la toma de decisiones. Sin embargo esta respuesta se contrasta
con el hecho de que al preguntar por los principales problemas del PMG, un 42% considera que
este no contribuye a la toma de decisiones, contra 41% que piensan lo contrario. Esto pone de
manifiesto una clara divisién con respecto a la utilidad de la informacién del PMG y su impacto
en la toma de decisiones.

En lineas generales, se observa una mayor coincidencia al considerar el impacto positivo en la
gestion asociada especificamente a los sistemas participantes, mientras que existen opiniones
més divididas respecto al impacto del PMG en aspectos generales de la gestion, como la toma
de decisiones o la asignacion de recursos. Cabe destacar, por ejemplo, que el 80% de los
encuestados considera que la incorporacion de cada uno de los sistemas en el PMG ha
contribuido a dar impulso y mayor relevancia en el desarrollo de las areas de gestion del
servicio relacionadas con estos sistemas.

Grupos Focales: los distintos grupos focales consideran un impacto limitado en la gestién. Se
reconoce de todos modos su impacto en ordenar y mejorar la gestion de los sistemas de apoyo.

Respuestas relativas a la percepcion del impacto del Programa en las condiciones laborales
(ambiente de trabajo y salarios).

Encuesta: De acuerdo con la encuesta general, el 59% de los funcionarios opina que el PMG ha
contribuido a mejorar las condiciones laborales, por ejemplo, mejor ambiente laboral vy
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capacitacion. Particularmente se destaca un elevado consenso (77%) en que el PMG ha
permitido que el trabajo se vuelva mas ordenado y normalizado.

Grupos Focales: A diferencia de las encuestas, la referencia al impacto del PMG en el ambiente
laboral se centrd casi Unicamente en la relevancia del incentivo salarial y su influencia en el
salario de los funcionarios.

Opiniones respecto a los procesos y requerimientos internos para la gestién del PMG

Encuestas: Los problemas del PMG sefialados con mayor frecuencia fueron la insuficiencia de
recursos institucionales para su implementacion y la percepcion del PMG como un proceso
burocratico. En particular se destaca que un 62% de los encuestados (con un 48% muy de
acuerdo y un 18% de acuerdo) sefial6 que es un problema del PMG que el cumplimiento
formal no da lugar a cambios en la gestion o en la conducta de los funcionarios.

Grupos Focales. El principal resultado en materia de requerimientos del PMG fue la
insuficiencia de recursos. Particularmente se destacd la carga que representa el PMG en su
formato actual para algunos organismos y Gobernaciones pequefias. Algunas criticas al
funcionamiento de la Red de Expertos también parecerian estar asociadas a los recursos
limitados con los que cuenta en relacion a la magnitud de la tarea que tiene encomendada.

A partir del analisis cuantitativo y cualitativo de los resultados del PMG a continuacion se
profundiza en algunos aspectos que resultan particularmente relevantes para arribar a
conclusiones y definir recomendaciones en el Capitulo V.

3. Compromiso y Grado de Apropiacion Institucional del PMG

El grado de compromiso institucional de directores de servicio en la ejecucion y consecucion
de los objetivos del PMG. El disefio del PMG tiene como supuesto que el Jefe de Servicio se
involucre en el programa. Sin embargo no se contemplan acciones adicionales que aseguren que
esto efectivamente suceda en la practica. Por lo tanto el disefio supone una fuerte de
participacion de los Jefes de Servicios que puede no cumplirse. De acuerdo a los resultados de
los grupos focales el nivel de compromiso institucional es muy heterogéneo dentro del servicio,
predominando su baja participacion real, lo cual podria influir negativamente en el
funcionamiento del Programa.

El grado de apropiacién institucional del PMG, a través de sus distintos sistemas,
incorporandolo como herramienta del quehacer cotidiano de la institucién. Una dimension que
brinda informacion sobre el grado de apropiacién del PMG en los servicios es la incorporacion
de la informacion de los sistemas del PMG al proceso de toma de decisiones de los servicios.
Una evidencia de esta situacién surge de la encuesta, donde la mayoria de los funcionarios
publicos que participaron, el 83%, estan divididos casi por partes iguales en su opinion sobre si
la informacién de los sistemas del PMG contribuye o no al proceso de toma de decision. Este
punto esta relacionado también con el riesgo de cumplimiento meramente formal del PMG,
elemento que se desarrolla a continuacién. Finalmente, en lo que se refiere a la difusion del
PMG a funcionarios sin participacion directa en el mismo, ésta es insuficiente, y en muchos
casos se limita al conocimiento del incentivo salarial.

4. Riesgo de Cumplimiento meramente Formal del PMG

Este riesgo se puso en evidencia a lo largo del desarrollo de los estudios de caso, en los grupos
focales y en las entrevistas en profundidad, de todos los cuales se extrae que podria estarse
dando una actitud de cumplimiento meramente formal.
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La existencia de asimetria de informacion entre la Red de Expertos/DIPRES y los servicios.
Existe la posibilidad de que la informacién otorgada a la red de expertos pueda ser manipulada
de tal manera que el servicio satisfaga formalmente los criterios. En la literatura internacional
este efecto se denomina “gaming”®!. Recientes estudios, sefialan en este sentido que cuando la
obtencion de un premio, como es el incentivo institucional del PMG, es el efecto automatico de
evaluaciones de desempefio, el riesgo de “gaming” - manipulacion de los resultados y/o datos
que condicionan la obtencién de un premio /reconocimiento — se eleva®. Hay medidas que se
pueden tomar para limitar este tipo de comportamiento, por ejemplo, la utilizacion de
indicadores de naturaleza més cualitativa que cuantitativa, ademas de objetivos de desempefio
cuantitativos.

Nivel de complejidad del Programa Marco Bésico®. Esta caracteristica del disefio del PMG,
sefialada en el Capitulo Il, impacta en forma negativa en el funcionamiento del PMG al
conllevar una gran carga de trabajo para generar las evidencias de cumplimiento de los
Requisitos Técnicos (RT) de cada etapa para los Servicios. Como el avance en las etapas es
cumulativo, el compromiso de una Etapa posterior implica que el Servicio debe continuar
cumpliendo con los RT principales de las etapas anteriores. Como esta situacion se aplica a la
totalidad de los Sistemas, salvo el de Planificacion, a medida que el Servicio avanza en la
implementacion del PMG se incrementa el volumen de RT que debe generar para enviar a
validacion de la red de expertos. Por esta razon, esta dinamica tiene consecuencias distintas
segun el Servicio se encuentre en las Gltimas etapas del Programa Marco Basico y haya iniciado
el proceso de implementacion del Programa Marco Avanzando, o el servicio cuente con
capacidades institucionales débiles, que dificultan su avance en el PMG.

En el caso de Servicios que se encuentran en las etapas finales del Programa Marco Béasico o
estdn implementando el Programa Marco Avanzado, la obligacion de presentar en forma
acumulativa los medios de verificacion de las etapas de cada sistema crea el riesgo de un
aumento en la carga burocréatica y con esto la percepcion de que su valor agregado para la
mejora va siendo decreciente. Por otra parte, en un Servicio mas pequefo la carga burocratica
genera fuertes presiones sobre su estructura administrativa. Otro impacto negativo se produce
sobre el funcionamiento de la Red de Expertos. Sus miembros deben evaluar un gran volumen
de informacion para validar el cumplimiento de los objetivos de avance de cada Sistema,
sobrepasando su capacidad de analisis sustantivo. *

A partir de la evaluacion de los resultados realizada en el presente capitulo y del analisis del
disefio y gestion del PMG en capitulos precedentes, a continuacion se presentan

& Concepto desarrollado en: Ketelaar,A.,N. Manning and E. Turkish (2007), “Performance-based Arrangements for Senior Civil
Servants OECD and other Country Experiences” OECD Working Papers on Public Governance, 2007/5, OECD Publishing.

62 \Ver mayores detalles en Bevan, Gwyn and Christopher Hood (2005), What's Measured is What Matters: Targets and Gaming in
the English Public Health Care System. The Public Services Programme. London: Economic and Social Research Council.

% El Programa Marco Bésico esta conformado por cinco éreas, las cuales a su vez estan compuestas por sistemas, existiendo 11
sistemas en total. Cada sistema establece etapas, las cuales deben cumplirse en forma acumulativa, y varian entre cuatro y siete por
cada sistema. El cumplimiento de cada etapa implica la validacién por parte de la Red de Expertos de una serie de Requisitos
Técnicos (RT). Como se describi6 en el capitulo relativo a la gestion del PMG, los RT son definidos en forma previa al inicio del
gjercicio fiscal por la Red de Expertos de cada sistema, y constituyen la evidencia que permite verificar el logro de los objetivos de
mejora de gestion esperado en cada Etapa. Como el avance en las etapas es acumulativo, el compromiso de una Etapa posterior
implica que el Servicio debe continuar cumpliendo con los RT principales de las etapas anteriores. Es decir, si en un Sistema pasa
de la Etapa 2 a la Etapa 3, debera continuar cumpliendo con los RT principales de las Etapa 1 y 2, mas los correspondientes a la
Etapa 3. Como esta situacion se aplica a la totalidad de los Sistemas, a medida que el Servicio avanza en la implementacién del
PMG se incrementa el volumen de RT que debe generar para enviar a validacion de la red de expertos.

& Por ejemplo, los encargados de PMG y sistemas de entidades centralizadas del Grupo Focal N° 2 realizado en el marco de esta
evaluacion expresaban que “no han recibido suficiente ayuda por parte de la Red de Expertos, ya que no hay una cantidad suficiente
de los mismos y las asesorias técnicas dependen de la relacién del encargado del PMG/sistema en el servicio y del analista de dicha
Red que le ha sido asignado. Ademas sugirieron que hace falta tiempo, herramientas técnicas y sesiones de trabajo para definir y
validar los requisitos técnicos.” Por su parte, los participantes del Grupo Focal N° 3, realizado en el marco de esta evaluacion,
conformado por entidades desconcentradas, dijo que “la Red de Expertos no es realmente de gran soporte y perciben a la DIPRES
muy ausente del proceso de implementacion del PMG en estos servicios”.
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recomendaciones tanto sobre aspectos generales como especificos del PMG, orientadas a tratar
los principales problemas detectados.

Los limites del Programa Marco Avanzado. Segun los resultados de las entrevistas y de los
grupos focales, el Programa Marco Avanzado ha conseguido dos grandes beneficios: (i)
promovidé una nueva mentalidad de gestion de calidad en el sector publico y (ii) ha permitido
consolidar los sistemas del PMG. No obstante estos logros, las limitaciones de disefio sefialadas
en el capitulo Il, en particular a la necesidad de otorgar mayor flexibilidad a los Jefes de
Servicio en la implementacion, llevan a la conclusién de que es necesario suplementar el
Programa Marco Avanzado con modalidades mas avanzadas de gestion y control de calidad,
como las propuestas para las fases tercera y cuarta del PMG.

En busqueda del incentivo idoneo para el personal directivo. El analisis de las hip6tesis sobre
compromiso institucional y cierta tendencia hacia el cumplimiento formal en parte de los
sistemas del programa pone en evidencia la necesidad de fortalecer de los incentivos para que
las altas capas directivas asuman como propio el PMG, lideren su incorporacion y utilizacion
plena dentro del servicio y de esta manera contribuyan al mejoramiento y la ampliacion del
PMG.
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CAPITULO V. PRINCIPALES CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

1. Recomendaciones generales

1.1 RELACION DEL PMG CON LA MEJORA DE LA GESTION Y PERSPECTIVAS PARA SU
EVOLUCION

Como se mencion6 al inicio del presente informe, la estrategia del PMG implica la
incorporacién de estandares para sistemas clave de soporte a la gestion. Este enfoque
corresponde a una fase inicial en donde la centralizacién fomenta un mejor funcionamiento de
los sistemas a traveés de mayor unidad y homogeneidad y, particularmente, permite definir
niveles minimos de calidad de los sistemas, que las distintas entidades publicas deberian
alcanzar. En un contexto en que se observan debilidades significativas de los sistemas de
gestion publica en paises latinoamericanos, el PMG ha realizado importantes avances que han
contribuido al progreso de la gestion pablica en Chile.

Sin embargo en la actualidad, luego de siete afios desde que se inicié la implementacion del
PMG, comienzan a evidenciarse algunas limitaciones del Programa. Esto ocurre no porque el
PMG no pueda cumplir necesariamente con los objetivos de mejora de los sistemas de gestion
originalmente propuestos, sino porque para superar las limitaciones resulta necesario analizar un
cambio en el alcance de dichos objetivos. Es decir, se plantea la necesidad de avanzar a una
etapa superior de fortalecimiento de los sistemas de gestion, que relacione con mayor fuerza los
avances en la calidad de gestion con la medida en que estos avances mejoran efectivamente la
calidad de los bienes y servicios publicos que reciben los usuarios. De esta manera, siempre en
forma gradual y procurando preservar los principales logros del PMG hasta el momento, se
deberian considerar nuevas dinamicas para el PMG que permitan lograr una mejor satisfaccion
de las necesidades de los usuarios/beneficiarios/clientes. Teniendo en cuenta la heterogeneidad
de usuarios finales existentes y sus necesidades, lograr este objetivo depende en gran medida de
que las entidades publicas puedan adaptar adecuadamente sus productos a estas necesidades.
Esto implica considerar modelos de gestion que incorporen mayor flexibilidad para la gerencia,
y que orienten la evaluacion de las actividades de las instituciones publicas hacia los resultados
gue estas producen en materia de satisfaccion de las necesidades de los usuarios.

En términos del PMG, las fases | y Il incluyen las necesarias mejoras en la gestion en base a
mayor estandarizacion mencionadas. Estas fases presentan menores riesgos de implementacion,
en materia de coordinacién y supervision de los avances pero mantienen las limitaciones de
disefio sefialadas en el Capitulo Il (cierto nivel de rigidez) mencionadas. Incluso el avance en la
certificacion de los sistemas mediante 1SO 9000, aunque Util hacia adentro de las entidades, no
incluye realmente un mayor enfoque en los usuarios como se ha planteado. Para superar estas
limitaciones es necesario avanzar en las fases Il y IV, con esquemas que permitan mayor
flexibilidad en los sistemas y autonomia de gestion.

Para ilustrar mejor los conceptos que diferenciarian las fases | y Il de las fases Il y
especialmente la 1V, sirve reflexionar sobre algunas de las nociones que han guiado los procesos
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méas modernos en materia de reformas de sistemas de gestion en paises de la OCDE.
Particularmente se destacan tres dimensiones en las que el PMG presenta ciertas diferencias con
los sistemas de la OCDE que pueden ser tomadas como insumo para definir el rumbo a seguir.

El objetivo de los sistemas: La mayoria de los sistemas de la OCDE entienden la satisfaccion
del cliente/ciudadano como el principal objetivo que tendria que perseguir cualquier accién
encaminada a mejorar la gestién. El tener como objetivo la satisfaccion del ciudadano es
consecuente con la concepcién moderna de calidad. Dicho concepto ha evolucionado de
equipararla al cumplimiento de las normas, para pasar a ser identificado con la eficiencia de los
procesos Y llegar a la concepcion moderna de satisfaccion de los ciudadanos.

En el caso del PMG chileno, si bien los planteos actuales apuntan a modernizar su objetivo,
hasta el momento el sistema ha limitado el mismo a la implementacién de normas preestablecias
enfocadas sobre los procesos de gestion que permite tener sistemas que entreguen informacion
respecto de los usuarios. Nuevamente cabe destacar la gradualidad que es recomendable que
exista en la basqueda de mejoras en la gestién publica, nocién con el cual el PMG se encuentra
en linea. Sin embargo, teniendo en cuenta el punto en el que se encuentra actualmente el PMG,
para avanzar en las fases Il y 1V, entre los primeros pasos deberia realizarse un analisis y en
caso de ser necesario, un replanteo del objetivo del Programa.

El método de implementacion: Por lo general, las diferencias en la manera que los sistemas
son implementados proviene de la disparidad de objetivos de los mismos, y por el proceso de
aprendizaje y de la experiencia acumulada por cada uno de ellos. En la actualidad, hay una
amplia variedad de sistemas con diferentes métodos de implementacién utilizados en los paises
de la OECD, y sus diferentes grados de sofisticacion les permiten ser elegidos por las agencias
publicas en base a sus necesidades particulares. La flexibilidad para que esto sea posible
proviene del hecho de que muchos de los sistemas tienen naturaleza modular®, que les permiten
coexistir entre ellos con razonable facilidad, por ejemplo el Common Asessessment Framwork
(CAF)® con el 1SO 9001. Como complemento de esta flexibilidad, numerosos sistemas se han
beneficiado de su propio éxito implantdndose en diferentes paises y facilitando con ello las
comparaciones mediante estandares (ISO 9001) o “benchmarks” (CAF).

Por el contrario, el PMG podria ser considerado un sistema sui generis en lo que respecta a su
método de funcionamiento. Dado el contexto y las necesidades particulares al momento en el
Programa fue implementado, se juzgd conveniente implementar un esquema administrado de
manera mas centralizada con énfasis en establecer requisitos minimos de calidad a los sistemas.
Respecto a la posibilidad de cohabitacién con otros sistemas orientados a la mejora de la gestion
publica, de acuerdo a la configuracion actual del PMG, se vislumbran algunas dificultades para
su adaptacion a otros sistemas. Adicionalmente, por ser un Programa con caracterizas tan
particulares y propias, el PMG es dificil que el mismo se beneficie del benchmarking con otras
agencias internacionales. Por este motivo, el anélisis de los cambios en las normas de gestion
del programa necesarios para otorgarle mayor flexibilidad y permitir su convivencia con otros
sistemas asociados a la excelencia de la gestion resulta una tarea clave en el disefio de las
nuevas fases.

% Esto significa que su disefio e implementacidn estan orientados a resolver problematicas especificas y a posibilitar

su adaptacion y convivencia con otros sistemas.

% Ha sido usado de forma voluntaria por numerosos paises en vias de anexion a la UE, agencias del sector publico y
gobiernos subnacionales. Se ha llegado a convertir en una de las herramientas de mejora de la gestién mas utilizadas
en la actualidad. Tiene cuatro propoésitos principales: identificar las fortalezas y debilidades de las organizaciones;
servir como herramienta introductoria para que los administradores publicos comiencen un proceso de mejora
continua, crear una cultura de calidad asi como introducir los diferentes modelos que se usan en la gestion de calidad
total (TQM) facilitar el benchmarking entre las organizaciones del sector publico.
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El agente ejecutor: La mayoria de los sistemas de la OCDE tienen a la agencia, no al gobierno
central, como los principales veladores e impulsores de sus sistemas. Por ejemplo, en el sistema
CAF, la participacion del servicio es voluntaria, se enfatiza la auto evaluacion, y la motivacion
para actuar en base a los resultados de los diagndsticos obtenidos no viene dada por incentivos
especificos, sino por los ya existentes como puedan ser la presion moral o contractual por parte
del gobierno central o los ciudadanos para realizar un mejor trabajo. Sin embargo, esta no es la
Unica opcion. Por ejemplo, el caso de las Revisiones de Capacidad del Reino Unido presenta
diferencias ya que es el gobierno central el que controla la evaluacién, y un plan correctivo
disefiado por la agencia es obligatorio.

Nuevamente, dada la naturaleza sui generis del sistema PMG, todo el sistema es controlado
desde el centro del gobierno. En parte, Chile es capaz de mantener un sistema centralizado
gracias al peso de su Ministerio de Hacienda, y en especial de la DIPRES. No obstante, si Chile
quisiera que el objetivo de su sistema evolucionase en linea con los conceptos actuales de
calidad en la OCDE, es decir, la satisfaccion de los ciudadanos y la mejora continuada, seria
necesario ceder, aunque sea sélo parcialmente, delegar parte del control a favor de las agencias
y fomentar la autonomia de los gestores y directivos.

Como cualquier evolucion importante, al incrementar el alcance e introducir nuevos
mecanismos de mejora de la gestion, el avance en las fases Ill y IV trae aparejado algunos
desafios que deben ser adecuadamente considerados. Particularmente es necesario tener en
cuenta aspectos de las opciones de experiencias internacionales exitosas, que si no son atendidas
adecuadamente considerando las particularidades del caso chileno, pueden no generar los
resultados esperados, desmotivando de este modo el proceso de evolucién del PMG. El Cuadro
V.1 incluye caracteristicas puntuales de distintos sistemas para la mejora de la gestién
empleados en paises de la OCDE, los cuales deberian ponderarse para evaluar riesgos. Hay
opciones, por ejemplo sistema de la European Foundation for Quality Management (EFQM)®’,
que si bien han mostrado resultados satisfactorios al ser aplicados en paises de la Union
Europea, y que dada su difusién, cuentan con apoyo internacional muy alto, presentan de todos
modos niveles de complejidad de implementacion considerados muy elevados.

Otro aspecto a considerar como riesgo es el tiempo necesario para su implementacion. La
certificacion 1SO:9001 o el EFQM presentan un horizonte de implementacion lento, que deberia
ser adecuadamente evaluado, especialmente contrastando la conveniencia de elegir una opcién
gue produzca resultados en forma mas rapida. El nivel de apoyo internacional que se puede
obtener es otro aspecto a considerar, que en el caso de una opcion como el de Revision de
Capacidad de Inglaterra es bajo. Esto es aun mas relevante si se considera que en esta situacion
se encuentra el PMG y que seria conveniente el acceso a apoyo internacional y la posibilidad de
benchmarking en las proximas fases.

Por ultimo, cabe considerar el grado de “libertad de gestion” que permite cada opcidn ya que
esto representa un aspecto de clave del debate sobre la evolucién del PMG. Los sistemas
considerados, al orientarse a esquemas de excelencia de gestion que en cierta medida se basan
en flexibilizar mecanismos de gestion, presentan elevados niveles de libertad de gestién. Sin
embargo se puede considerar el matiz entre aquellos que presentan niveles de libertad de gestién
medios y altos. Quiza modelos como el CAF o CMI, que permiten un elevado grado de libertad
para los gerentes contrasten en mayor medida con el PMG, a diferencia de una opcion
intermedia en este aspecto.

%7 El sistema EFQM tiene como objetivo identificar las causas que producen resultados insatisfactorios, y corregirlas.
Este sistema es la base del CAF. La mayor diferencia entre ambos estriba en el hecho de que el EFQM es mas
extenso y complejo, y normalmente se entiende como un estadio superior al CAF.
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Tabla V.1: Caracteristicas basicas de los sistemas

Origen Objetivo Areas (I . Complejidad | Implementacion Flexibilidad L'b?':tad Apoyo . Nivel
evaluacion gestion internacional
- Nacional
Requerimientos generales ;
- ., Subnacional
Sector _ Resp_qnsabllldades de gestion _ _ Ministerio
1SO 9001 ] Ciudadanos | Gestién de recursos No Muy alta Lenta Media Media Muy alto . -
privado Servicio/Instit
Productos L
S e - ucién
Medicion, andlisis y mejora
Liderazgo
Personas .
; e Nacional
Estrategia y planificacion -
. Subnacional
Sector . Alianzas y recursos . Ministerio
EFQM 8 Ciudadanos | Procesos Sl Muy Alta Lenta Alta Media Muy alto . .
privado Servicio/Instit
Resultados en personas ucion
Resultados en ciudadanos
Resultados en sociedad
Resultados clave/rendimiento
Liderazgo
Personas .
; e Nacional
Estrategia y planificacion -
- Subnacional
Sector . Alianzas y recursos . . Ministerio
CAF - Ciudadanos | Procesos Sl Baja Rapida Muy alta Alta Muy alto o .
publico Servicio/Instit
Resultados en personas ucion
Resultados en ciudadanos
Resultados en sociedad
Resultados clave/rendimiento
Estrategia Nacional
Cliente/ciudadano Subnacional
Sector - Procesos internos - . Ministerio
CMI privado Ciudadanos Financiacion Sl Alta Rapida Alta Alta Medio Servicio/Instit
Aprendizaje 'y  crecimiento ucion
RRHH
Nacional
Revision de Sector Liderazgo Subnacional
Capacidad - Eficiencia Estrategia No Media Répida Media Media No Ministerio
Publico . .
UK Resultados Servicio/Instit

ucion

Fuente: Elaboracion propia.
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A medida que los sistemas cumplen con las fases | y 11, se propone avanzar en las fases 111y IV,
para lo cual es recomendable realizar las siguientes acciones:

a) Definir cudl de las alternativas de experiencias en mejora de la calidad de gestion
internacional es la més conveniente para Chile y cuéles son los pasos necesarios para adaptarla a
las necesidades particulares del pais.

b) Definir cuéles aspectos del PMG han de ser modificados de modo que se preserven sus
logros méas importantes, pero que a su vez se proporcione el espacio necesario para avanzar en
las etapas 11l y IV (por ejemplo modificar / incorporar indicadores en la MML con un enfoque
orientado en mayor medida a resultados e impacto en usuarios finales.)

¢) Como criterios generales para realizar estas definiciones se recomienda tener en cuenta:

= Andlisis cuidadoso de las alternativas y avance gradual.

= Preservar en la medida de lo posible los logros del PMG, lo que implica evaluar las
adaptaciones que requieren opciones existentes de sistemas de excelencia de la
gestion.

= En relacion a los dos puntos anteriores, se recomienda comenzar los cambios con
Pruebas Piloto que incluyan a los Servicios mas avanzados en la implementacién
del PMG.

= Otorgar inicialmente preferencia a opciones mas simples, como por ejemplo el
CAF, que a su vez sirven de punto de partida para avanzar hacia opciones mas
abarcativas pero también de implementacion mas compleja, como el EFQM u otras
alternativas.

1.2 DEFINICION DE LA CONTINUIDAD DE LOS SISTEMAS INCLUIDOS EN EL PMG

Actualmente, los 11 sistemas que incluye el PMG pueden ser separados en dos grandes grupos.
En primer lugar se encuentran los sistemas de gestién, incluyendo Compras y Contrataciones y
los tres del area de Recursos Humanos, asi como los sistemas de actividades estratégicas, el
Financiero — Contable, Planificacién y Control de Gestion y Auditoria, y los sistemas de front
office, como los sistemas de Atencion a Usuarios y de E-Government, El segundo grupo son los
sistemas de Gestion Territorial y Enfoque de Género, fundados en la implementacion de
politicas sobre dos aspectos que influyen en la gestion. Teniendo en cuenta estos dos grupos,
con relacién a la continuidad de los sistemas actuales del PMG se recomienda:

— Con respecto al grupo de sistemas basicos y de actividades estratégicas, que
constituyen el eje central del PMG en su dindmica de funcionamiento actual, su
permanencia y evolucion dentro del PMG no presenta demasiadas dudas. Por el
contrario, el PMG deberia incluir a todos los sistemas de gestion “basicos”. Un ejemplo
de tales sistemas basicos, que no se encuentra contemplado en la actualidad, es el de
Administracion de Bienes Fisicos del Estado. Considerando el alcance y forma de
funcionamiento del PMG, este programa seria un instrumento muy adecuado para
promover una gestion eficiente de los activos fisicos publicos.

— Seguidamente se encuentran los Sistemas de Atencion a Usuarios y de Gobierno
Electronico, los cuales se alinean con las tendencias mas modernas en materia de
sistemas de gestion y contienen un gran componente de desarrollo de las Tecnologias de
Informacion (T1). En este caso se recomienda avanzar en la incorporacion con mayor
profundidad de sistemas de gobierno electrénico al PMG, lo cual se encuentra en linea
con la légica de las fases Il y IV (en linea con las tendencias de gestion mas
modernas). Asimismo, progresivamente, el PMG debe orientarse a abarcar en mayor
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medida la evaluacion de la satisfaccion del cliente, mediante un mayor peso del Sistema
de Atencidon a Usuarios.

— Por ultimo respecto a los sistemas de Gestion Territorial y Enfoque de Género, teniendo
en cuenta que ambos constituyen sistemas de implementacion de politicas transversales
en la gestion, ambos sistemas deben ser incorporados dentro de la certificacion de
procesos que aseguran la calidad del producto (fase I11), de manera que tanto Gestion
Territorial como Enfoque de Género se vuelvan parte de los atributos a considerar en
tales procesos. Adicionalmente, el avance de los dos sistemas en cuestion merece un
analisis separado.

— Gestion Territorial: si bien se puede concebir la Idgica territorial como un componente
relevante para la gestion, para el avance del PMG en este sistema, aun resultan
necesarias definiciones bésicas con respecto a las funciones, responsabilidades y los
recursos que administraran en forma directa los gobiernos subnacionales. A modo de
ejemplo, aln esta pendiente revisar las responsabilidades de los gobiernos regionales en
la definicién de los programas de desarrollo que se implementan en su territorio por
parte de servicios centralizados. Por lo tanto, se recomienda mantener el sistema de
Gestion Territorial en el PMG pero esperar definiciones previas por parte del
Gobierno sobre aspectos relacionados con la descentralizacion, para definir el avance
de este sistema en la nueva fases del PMG.

— Enfoque de Género: se destaca que la incorporacion de la politica de género en un
sistema como el PMG constituye una innovacion con pocos casos comparables a nivel
internacional. Esto agrega un matiz de interés adicional al PMG, a lo que se suma que,
dada la novedad de este tipo de sistema, las alternativas de avance en el futuro resultan
claramente abiertas. De este modo, se recomienda mantener el Sistema procurando
proteger los avances realizados y definir nuevas etapas en las fases 111 y IV que lleven a
la madurez del sistema.

1.3 LIMITACIONES ACTUALES DEL PMG Y SU TRATAMIENTO EN LAS FASES I Y IV

El andlisis realizado a lo largo del documento ha llevado a la identificacién de puntos a mejorar
en el Programa Marco y, sobre todo, de los desafios que representan las fases Il y IV del PMG.
Unos y otros han sido respaldados por suficiente evidencia como para justificar la atencion de
los directivos del PMG, asi la evidencia disponible s6lo permita formularlos como hipétesis o
como posibles riesgos.

Los principales problemas identificados se relacionan, en forma esquematica, con los siguientes
aspectos, que en muchos casos se retroalimentan entre si:

Hipdtesis de rigidez en el disefio y la implementacion: Esto surge especialmente al
considerar (i) la heterogeneidad de los sistemas incluidos en el PMG y la relativa
estandarizacion de etapas para ellos; (ii) las diferencias entre los productos (y, por
consiguiente, en su forma de gestion) de los distintos servicios en los que se implementa el
programa, y (iii) el grado desigual de capacidad para cumplir con el disefio del Programa
Marco, como puede ocurrir con la capacidad relativamente menor de algunas
gobernaciones, o diferencias entre servicios concentrados y desconcentrados. Esto ocurre en
contraste con una estructura de implementacién que, si bien contiene algunas flexibilidades
hacia su interior, resulta esencialmente comun en sus caracteristicas basicas.

Riesgo de cumplimiento formal de los requerimientos del PMG: Como se analiz6 en el
capitulo 1l la acumulacion de Requerimientos Técnicos para validar las etapas del PMG a
medida que los servicios avanzan, sumado a la variacion de las capacidades de las distintas
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Redes de Expertos y la posibilidad de comportamiento conocido como “gaming”, puede
generar la posibilidad de observar un cumplimiento predominantemente formal de los
requerimientos técnicos, en especial en ciertas areas del programa, como por ejemplo
recursos humanos.

Limitaciones en el compromiso institucional: Relacionado con el cumplimiento formal de
las pautas del PMG para ciertos sistemas, surge la hipétesis de falta de —o cuando menos de
debilidad en algunos casos, de conocimiento acabado de los objetivos del Programa e
insuficientes incentivos para un mayor involucramiento de los jefes de servicio. Esto puede
disminuir el efecto real del PMG en la mejora de la gestion.

El PMG podria estar implicando una elevada Carga de Trabajo adicional para los
actores involucrados: Si asi fuere, su costo de oportunidad podria estar limitando acciones
que le agregarian valor al PMG, como pudieran ser las definiciones y la evaluacion del
programa en un nivel estratégico y una mejor comunicacion con los servicios en relacién al
PMG.

En gran medida, la solucidn a estas posibles limitaciones del PMG deberia ser considerada al
discutir los avances del Programa en sus fases Il y IV. Cabe sefialar que en este caso la
discusion debe superar la l6gica de las particularidades de cada sistema, teniendo en cuenta que
las etapas Il y IV constituyen un modelo cuyas definiciones no se centran en la logica de
sistemas individuales, sino que abarcan la calidad de gestion como concepto transversal.

Los lineamientos preliminares mediante las cuales se esta pensando avanzar en las fases Il y IV
requeriran de mayores niveles de flexibilidad, por lo tanto problemas relativos a los tres tipos de
rigidez citados mas deberian verse atenuados. Conviene refrescar aqui cuales son esos tres tipos
de rigidez los cuales, como ya se anotd, no desdicen sino que conviven con la flexibilidad que
ofrece el PMG para que los servicios seleccionen etapas y metas a comprometer y otorguen
ponderacidn individual a esas metas.

En la actualidad el PMG presenta ciertos niveles de rigidez en tres dimensiones. En primer
lugar, los sistemas que componen el programa estdn determinados en 11, y el acceso al
incentivo salarial solo se asocia al cumplimiento de estos sistemas. En segundo lugar, como fue
sefialado, el PMG tiene un disefio homogéneo para sistemas heterogéneos, situacién que impone
ciertas restricciones a sistemas mas relacionados con actividades de front office que con
sistemas basicos de gestion, o de back office. En tercer lugar, el esquema de validacion de cada
etapa mediante la presentacion acumulativa de Requisitos Técnicos a ser validados por la Red
de Expertos también genera un cierto nivel de rigidez del programa, a pesar de las flexibilidades
con las que cuentan los Servicios para implementar el programa.

En un esquema de mejoramiento de los procesos productivos de los servicios como el previsto
para la Fase Il del PMG, el disefio de cada etapa necesariamente sera mas amplio, y cada
servicio seleccionara las opciones para mejorar sus procesos productivos centrales. Por otra
parte, las limitaciones relacionadas con el compromiso institucional de los funcionarios en
general y del Jefe de Servicio en particular, y el consiguiente riesgo de cumplimiento
meramente formal también pueden ser controlados grandemente mediante un disefio adecuado
de las fases posteriores. El enfoque cada vez mayor en los resultados y los usuarios finales, y
una mayor flexibilidad para la definicion de objetivos implica una mayor relevancia de los
procesos productivos centrales de los servicios en el PMG, situacion que en principio debera
generar mayor compromiso institucional y una mejor percepcion de los beneficios del
programa. Todo ello estard conforme con la teoria de la calidad de la funcion publica, la cual
reposa sobre la premisa de otorgar mayor libertad a los gerentes publicos, que se materializa en
la suscripcidn de cuasi-contratos de resultados entre las autoridades politicas y los gerentes
publicos, en un marco de cumplimiento de las reglas y normas del aparato publico.
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Sin embargo, a pesar que las fases 111y IV del PMG deberian reducir las limitaciones sefialadas,
también es necesario considerar mejoras al Programa Marco, tanto del Marco Béasico como el
Marco Avanzado. Las medidas de mejoramiento del actual Programa Marco resultan
especialmente pertinentes si se considera que se requerird de un periodo de planeacion y disefio
para poner en marcha las nuevas fases, contemplando los requerimientos de las definiciones
bésicas de estas, su disefio y las pruebas necesarias para su implementacion.

De los 11 sistemas del Programa Marco Basico, en la actualidad el Programa Marco Avanzado
no cubrird en principio a dos de ellos --Gestion Territorial y Enfoque de Género— debido a sus
caracteristicas particulares. A su vez, no se tiene previsto implementar los procesos de
certificacion bajo normas 1ISO 9001:2000 en Gobernaciones e Intendencias, considerando que la
relacién entre sus capacidades técnicas y el beneficio para la institucion respecto del costo de
implementacion no hace recomendable iniciar estas acciones. Si bien esta primera
diferenciacion entre las distintas capacidades de los servicios publicos muestra flexibilidad en la
implementacion del PMG, es necesario profundizar este enfoque para las proximas fases. En
esta linea, un aspecto a definir en el PMG es su nivel de desarrollo en los servicios
desconcentrados. Y esta definicion no sélo cubre al Programa Marco Avanzado, sino también
debe cubrir al Programa Marco Bésico. Como fuera sefialado en el Capitulo sobre el Disefio del
PMG, los servicios desconcentrados parecen tener necesidades especificas de fortalecimiento de
gestién. También en el capitulo de Resultados se encontrd que ciertas caracteristicas de los
servicios, como su carécter de servicio centralizado o desconcentrado, tiene influencia en los
resultados del PMG. Por lo tanto, considerando las diferencias en las capacidades institucionales
y funciones de los servicios desconcentrados, en especial las relativas a Intendencias y
Gobernaciones, seria recomendable adecuar el PMG a las necesidades de gestion y las
posibilidades propias de las entidades y las particularidades de los sistemas. Por ejemplo,
implementando en forma explicita un Marco Basico y un Marco Avanzado de acuerdo con el
caracter de concentrado / desconcentrado de los servicios.

Por otra parte, al considerar el disefio de la Fase Ill, “Sistema de Gestion de Calidad”, es
recomendable plantear alternativas diferentes para incrementar la productividad de los procesos
centrales de produccidn de las entidades. En este punto, un parametro diferenciador que puede
utilizarse es la naturaleza del bien pablico que brinda el servicio, de acuerdo con la clasica
clasificacion de las finanzas publicas en bienes puros, bienes mixtos o preferentes y bienes
privados. En el caso de bienes publicos puros, como por ejemplo las relaciones diplomaticas, la
exclusion en la prestacion es imposible, puesto que no se puede identificar en forma individual
al usuario final. En este tipo de servicio, la certificacion de procesos de produccioén no seria
recomendable, ya que su relacion costo beneficio no seria adecuada.

Para el caso servicios que producen bienes publicos mixtos, donde es posible establecer el
principio de exclusién, como por ejemplo el otorgamiento de becas escolares individuales,
implementar un proceso de certificacion de normas 1SO 9001:2000 tiene sentido, ya que seria
posible incrementar por esta via su productividad y mejorar la prestacion de los bienes y
servicios que estas entidades producen. En el proceso de implementacion de un “Sistema de
Gestion de Calidad” en este tipo de servicios la interrelacion con el sistema de planificacion del
Programa Marco Basico del PMG es central.

Por ultimo, con respecto al problema de compromiso, sefialado desde la descripcion y analisis
del disefio del PMG en el Capitulo Il, y por los resultados y el andlisis de los mismos en el
Capitulo IV, este aspecto deberia ser central en el disefio de las fases Il y IV del PMG.
Mientras se desarrollan estas nuevas fases, la ampliacion de los procesos de certificacion del
Marco Avanzado puede generar hasta cierto punto una mayor participacion de los Jefes de
Servicio. También es posible aplicar otros estimulos, especificamente dirigidos a la alta
direccion, para conseguir su mayor apropiacion del PMG. En este sentido, el Sistema de Alta
Direccidn Pulblica, ofrece oportunidades para ligar los nuevos estimulos de comportamiento que
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Chile brinda al personal directivo de los servicios, con un mayor compromiso real de esta
importante capa burocratica para con el PMG.

En resumen, se recomienda:

Adecuar el PMG a las necesidades de gestion y las posibilidades propias de las
entidades y las particularidades de los sistemas. Por ejemplo, implementando en forma
explicita un Marco Béasico y un Marco Avanzado de acuerdo con el carécter de
concentrado / desconcentrado de los servicios. Asimismo, profundizar las etapas y los
requerimientos para sintonizarlos con las caracteristicas propias del sistema de atencion
a clientes, usuarios, beneficiarios. Y extender a todos los sistemas el supuesto de que el
cumplimiento de una etapa superior implica el cumplimiento de los requisitos de las
etapas previas, y por lo tanto debe minimizarse la solicitud de evidencias

Diferenciar los bienes que producen los organismos (puros, mixtos o preferentes) como
criterio para las definiciones de certificacidon de la Fase Ill, considerando que ciertos
servicios deberian certificar sus procesos de gestion y de produccion, mientras que otros
servicios solo deferiran certificar sus procesos de gestion.

Avanzar en flexibilizar el disefio del PMG para Gobernaciones e Intendencias de modo
gue éstas sean cubiertas por un solo PMG.

Impulsar un mayor involucramiento de las autoridades de nivel gerencial. Analizar
opciones para usar el Programa de Alta Direccion en coordinacién con el PMG.

Como es posible observar en forma esquematica, en el Grafico V.1, las distintas alternativas
para mejorar la gestion deben confluir en un modelo de excelencia de gestion, el cual debe ser
uniforme en su ndcleo central, y adaptable en sus capas particulares.

Grafico V.1 - Esquema General de las Fases del PMG
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1.4 FORTALECIMIENTO DEL VINCULO ENTRE EL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION Y EL
CicLO PRESUPUESTARIO

Como ya fuera sefialado en el Capitulo I, Descripcion del PMG y en el Capitulo Il Andlisis del
Disefio del PMG, este programa es parte integrante de un conjunto mas amplio de instrumentos
del sistema de control de gestion de la DIPRES, sistema que se encuentra en estrecha relacion
con el ciclo presupuestario. De esta forma, las Definiciones Estratégicas, los Indicadores de
Desempefio, el Balance de Gestion Integral, el Programa de Evaluaciéon, el Formato Estandar de
Presentacion de Programas y el PMG, en especial su Sistema de Planificacion y Control de
Gestidn, tienen una estrecha relacion con las distintas etapas del ciclo presupuestario.

La conjuncion del funcionamiento de una gestion del gasto en un marco de solvencia fiscal
intertemporal, mediante la adopcion de la Regla de Balance Estructural, y administrado bajo un
Sistema Integrado de Administracion Financiera, denominado SIGFE, con un elevado nivel de
desarrollo de los instrumentos del Sistema de Control de Gestidn antes sefialados ubican a Chile
entre los paises mas avanzados en la regién en estos aspectos. En la actualidad no parece existir
un pais en América Latina que este buscando una conexion tan estrecha entre indicadores de
desempefio y las decisiones presupuestarias. Esta situacion ha permitido generar bases sélidas
para fortalecer el vinculo entre el proceso de planificacion y el proceso presupuestario por lo
menos desde el inicio de la presenta década. Sin embargo, este proceso necesita continuar
avanzando.

Considerando que la direccion de los sistemas de planificacion y control de gestion y del
sistema presupuestario del PMG se encuentra bajo jurisdiccion de la DIPRES, se presenta un
contexto muy favorable para continuar fortaleciendo la coordinacion de ambos sistemas bajo
una vision Unica y coordinada en el marco del programa. De esta forma, sin descuidar los
avances realizados en cada uno de estos sistemas, se recomienda avanzar en las acciones
sefialadas a continuacién en marco del disefio de las proximas fases del programa:

— Iniciar un proceso de compatibilizacién entre los conceptos y categorias utilizadas por el
Sistema de Planificacién y Control del PMG vy las clasificaciones presupuestarias utilizadas
en la Ley de Presupuestos y por el Sistema Integrado de Administracién Financiera — SIGFE.
Este permitiria una relacion mas estrecha entre los productos del sistema de planificacion del
PMG, en especial respecto a los Indicadores de Desempefio y los Centros de
Responsabilidad, y la estructura presupuestaria utilizada para la gestion de los fondos en los
Servicios, denominada area transaccional.

— Esta mayor integracion conceptual entre el sistema de planificacion del PMG, y las
categorias presupuestarias, no implica necesariamente modificar la estructura de la Ley de
Presupuestos. Puede utilizarse un camino alternativo mediante la implementacion de un
Catalogo de Control de Gestién en el SIGFE para las etapas de formulacion y ejecucion
presupuestaria, o0 incorporar un atributo a los catadlogos existentes, que refleje esta
interrelacion conceptual entre las categorias del sistema de planificacion y control de gestion
y las asignaciones financieras de la Ley de Presupuestos.

— Si bien este proceso podria cubrir a la totalidad del gasto publico del Gobierno Central, se
recomienda aplicar en forma general una revision de la estructura programatica de la Ley de
Presupuestos, con el fin de fortalecer la relacion entre las actividades productivas y la
estructura organizativa en el plano presupuestario, pero realizando una seleccién de
programas presupuestarios para los cuales seria de mayor utilidad aplicar las interrelaciones
entre el sistema de planificacion y control de gestion y las asignaciones presupuestarias.

— En este sentido, y en linea con la recomendacion anterior, se sugiere iniciar este proceso en
aquellos programas presupuestarios que brinden bienes publicos mixtos o preferentes,
situacion que facilita y permite establecer con mayor claridad una relacion univoca entre
asignaciones financieras e indicadores de niveles de produccion. Esta situacion a su vez
podria beneficiar el funcionamiento del programa de evaluaciones de la DIPRES.
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2. Recomendaciones especificas
2.1 LOS ACTORES Y SUS FUNCIONES

Uno de los caminos principales mediante los cuales se puede mejorar el funcionamiento actual
del PMG es realizando algunas acciones relacionadas con el rol y las actividades de los actores
involucrados directa e indirectamente con el Programa.

— La primera recomendacion general que surge sobre los actores es la necesidad de
fortalecer las actividades de capacitacion y difusion a los funcionarios de los Servicios.

Con respecto a los actores encargados de la administracion del PMG se recomienda:

— Comité Triministerial: fortalecer mediante actividades periddicas la visidn estratégica
del Comité Triministerial procurando que este cuente con suficiente informacion sobre
las alternativas y experiencias existentes en materia de sistemas de mejora de la gestion
més modernas y los insumos que de ellas se puedan obtener para contribuir formular las
decisiones estratégicas sefialadas. Esto resulta de particular relevancia en el contexto
actual del PMG en el que comienza la definicion del camino que debe seguir el
programa y los lineamientos de las fases 11y 1V.

— Red de Expertos: Un problema que involucra a la Red de Expertos se relaciona con la
confiabilidad de la informacién provista para el cumplimiento de los requisitos de los
sistemas, especialmente en ciertos sistemas como Capacitacion y Planificacion,
considerando las dificultades para procesar los volimenes significativos de informacion
gue esto significa. En este sentido se sugiere fortalecer el vinculo entre la Red de
Expertos y el CAIGG para la supervision de la informacion que sirve para evaluar los
avances del PMG.

— Secretaria Técnica. Dadas la cantidad de funciones concentradas en la Division de
Control de la Gestién Publica de la DIPRES, que cuenta con una Jefa de Division, una
gerente (Jefa del Departamento de Control de Gestidn) del PMG especialista en gestion,
ocho profesionales/analistas y un asistente administrativo, la cantidad de funciones que
se agrupan bajo esta division hace tenga una carga de trabajo significativa que reduce el
espacio de tiempo para considerar con mayor profundidad los aspectos cualitativos del
Programa, especialmente para la relacion con los servicios desde una perspectiva de
analizar la marcha del mismo. Por esta razon, se recomienda continuar fortaleciendo la
capacidad analitica y de planeacién del Programa en la Secretaria Técnica, al tiempo
que se mantiene su eficacia operativa.

— En el mismo sentido, y especialmente, para la tercera y cuarta fase del PMG convendria
crear un mecanismo consultivo con las direcciones de los Servicios, especialmente de
los mas avanzados en materia de gestién. También con las direcciones de los Servicios
desconcentrados.

— Por altimo, deberia considerarse el disefio e implementacion de un proceso de revision
estratégico del programa en forma periddica, mas alla de los controles especificos sobre
los procesos gue se realicen.

— Usuarios Finales: Al avanzar en las etapas Il y 1V, los usuarios finales de los bienes y
servicios provistos se constituyen cada vez mas como actores centrales del PMG. Esto
significard modificar aspectos de la MML para que sus indicadores incluyan a este tipo
de usuario, aspecto sobre el cual se amplia a continuacion.

2.2 LA MATRIZ DE MARCO LOGICO (MML)

De acuerdo con lo mencionado en el capitulo Il en relacién al disefio de la MML, las
recomendaciones son las siguientes:

98



— En cuanto al Fin®: precisar beneficiarios finales, lo cual resulta especialmente
importante con la iniciacion de las fases tres y cuatro del PMG. Con la entrada en
vigencia de la tercera fase se hard aun mas urgente la necesidad de contar con
indicadores y mediciones que permitan observar directamente la relacion entre el
desempefio de las instituciones publicas y el mejoramiento de los sistemas y los
procedimientos respaldados por el PMG. Para ello habra que avanzar en la construccion
gradual de mejores indicadores de eficacia y de impacto del PMG en el conjunto de las
instituciones publicas chilenas. Los indicadores deberan agregar valor y permitir
identificar alertas para la toma de decisiones.

— En cuanto al Proposito: Se podra mantener el caracter de multiples politicas contenidas
en un solo proposito, siempre y cuando estas se jerarquicen o de otra manera se
ordenen. Esta jerarquia podria cambiar de acuerdo al contexto. Por ejemplo, podria
existir mayor énfasis en los aspectos fiscales durante periodos de recesion, pero cambiar
a un mayor énfasis en aspectos asociados a modernizacion del Estado durante periodos
de crecimiento de la economia.

— La MML debera ser autocontenida. Su logica horizontal ha de fortalecerse en los
niveles de componentes y actividades y sus supuestos deberan ser formulados de
manera explicita, ya que al inicio de esta evaluacién la MML no contaba con supuestos
en su estructura. Las conclusiones que se tengan de cada componente deberan ser
fundamentadas y definitivas, para lo cual se requiere agregar un nimero de mediciones
importantes que permiten tener mas datos para analizar si el componente alcanz6 su
objetivo. También serd necesario mejorar los indicadores, de manera que lleven a la
medicion directa de los objetivos de cada componente y no sélo de la produccion de los
mismos.

2.3 RECOMENDACIONES ESPECIFICAS POR AREA

De acuerdo con el andlisis realizado en los capitulos precedentes, a continuacion se presentan
recomendaciones especificas para las distintas areas que componen el PMG. Como se sefial6 en
capitulos anteriores, el Marco Bésico y el Marco Avanzado del PMG presentan lineamientos
comunes para todos los sistemas. Las definiciones de ambos marcos respecto a los sistemas
especificos giran en torno a dos aspectos. Uno es la pertinencia de que cada sistema esté
incluido en el PMG vy especificamente en el Marco Bésico y en el Marco Avanzado. Esto fue
tratado en las recomendaciones generales del presente capitulo. El otro aspecto se relaciona con
la pertinencia del nimero de etapas que cada sistema tiene en el MB y el MA y los requisitos
técnicos de las mismas. Las recomendaciones a continuacion consideran este aspecto en los
casos que se considera pertinente. Cuando no se presentan recomendaciones relacionadas con el
numero y contenido de las etapas, es porque no se detectan problemas con las mismas.

% Comun al Programa Marco Bésico y Programa Marco Avanzado
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Area

Recomendaciones

Recursos
Humanos

- Explorar la aplicaciéon de la Norma de la OIT, como suplemento a la norma de la certificacion 1SO
9001:2000 para Higiene-Seguridad

- Para el Sistema de Capacitacion, es importante ampliar y generalizar la aplicacion incipiente de medidas
para medir el impacto de la transferencia de conocimiento que se realiza mediante las actividades de
capacitacion y su relevancia para las tareas que desarrolla el funcionario que recibié dicha capacitacion.

Calidad de
Atencion a
Usuarios

- Incluir Indicadores de resultados: En ésta area son indispensables los indicadores de impacto efectivo en
la atencion al usuario y no solamente de fortalecimiento de la capacidad del servicio para brindar dicha
atencion.

- Fortalecer vinculos entre Sistemas (SIAC y Gobierno Electronico). Del mismo modo que las
herramientas de gobierno electronico pueden combinarse con las de las SIAC, los dos sistemas del PMG
pueden integrar sus esfuerzos para recibir la retroalimentacion de sus beneficiarios finales.

- Estructuracion de las areas y sistemas de una manera flexible/Retroalimentacion externa. Mientras que
sistemas basicos (administracion financiera, compras y contrataciones) por definicion deben contar con
normativas detalladas (la mayoria con fuerza legal), los de atencién al cliente o gobierno electrénico
pueden manejarse con mayor flexibilidad con el fin de satisfacer las demandas y necesidades de los
ciudadanos. De esta forma, en relacion al sistema de Gobierno Electrénico es necesario fortalecer el
enfoque de construir el sistema de “afuera hacia adentro”, buscando medir su impacto por la satisfaccion
final del ciudadano. Una vez mas, esta recomendacion sera aln mas pertinente —y también mas factible—
con la introduccion de las fases tercera y cuarta del PMG.

- Fortalecer integracién vertical y horizontal. Como marco en el que implementar medidas que
flexibilicen la estructura de las areas de calidad de atencion a usuarios deberia considerarse el requisito de
que los sistemas sean a su vez integrables (que permitan su conexion con otros sistemas) e interoperables
(que permitan recopilar y centralizar los datos obtenidos por los mismos)

Planificacion,
Control de
Gestion

- Utilizacién de la informacion. Es necesario crear mecanismos para incentivar a los servicios a utilizar la
informacion del PMG de manera sistematica. Nuevamente, y de acuerdo a lo sefialado hasta aqui, el
fortalecimiento del vinculo entre el sistema de planificacién y el Presupuesto, constituye la principal
accion para incrementar los incentivos para la utilizacion de la informacidn del sistema.

Gestion
Territorial
Integrada

- Reforzar el enfoque que permita una mayor coordinacién en las actividades relativas al desarrollo
regional entre los gobiernos regionales y los servicios centralizados en al menos tres dimensiones: i)
incorporacion de los objetivos prioritarios de los gobiernos regionales en las actividades definidas por los
servicios centralizados, ii) definicion de las medios de accion considerando los objetivos prioritarios de los
gobiernos regionales, y iii) determinacion de las prioridades de financiacion en base a los objetivos
prioritarios antes sefialados.

Administracion
Financiera

- Una vez concluido este proceso de modernizacién con la implantacion del SIGFE y Chilecompras, es
necesario revisar el funcionamiento y alcance de esta area:

- En el sistema de administracion financiero-contable resulta necesario revisar los RT de las etapas Il a IV,
considerando que parte de esta informacion es generada en forma automatica por el sistema SIGFE. A su
vez la etapa V y VI que contemplaban la implementacion de la plataforma SIGFE deberian ser redisefiadas
considerando que este proceso se encuentra practicamente culminado.

Enfoque de
género69

- Avanzar hacia la maduracion del sistema, mediante cambios en su disefio para asegurar la
profundizacién proceso de incorporacion del enfoque de género. Algunos lineamientos: (i) Reforzar los
factores que explican los buenos resultados. Estos factores son: (i) la participacion del encargado del
sistema en los procesos de toma de decisiones internos al servicio; (ii) el disefio de metas e
implementacion del sistema de forma participativa; y (iii) y la alta capacidad operacional del servicio.

- Recomendaciones sobre la implementacion del sistema de género del PMG: (i) la promocién de
directrices sectoriales y mesas de género a aquellos servicios con mas dificultades para integrar el enfoque

% El analisis detallado del disefio y gestion del sistema enfoque de género se encuentra en el Anexo especifico que
analiza en detalle este sistema.
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de género en profundidad, en particular los servicios desconcentrados (ii) adoptar esquema flexible de
monitoreo para aquellos servicios que estén mas avanzados en su proceso de integrar género. Para evitar
que los RT del PMG se conviertan en un limitante para la accion de los servicios (iii) una implementacién
participativa y en la que los responsables del sistema estén integrados al proceso de toma de decisiones del
servicio (iv) El rol de la red de expertos deberia evolucionar desde brindar asistencia técnica directamente
a los servicios hacia actuar como facilitador de la misma y llevar a cabo una estrategia de comunicacion
sobre el sistema de género dirigida a jefes de servicio (v) establecer mecanismos de coordinacion intra-
sectorial para mejorar la contribucion del PMG a la reduccion de las desigualdades entre hombres y
mujeres en Chile. Mientras que el impacto de un servicio de manera aislada en la reduccion de las
desigualdades puede ser limitado, la accion coordinada de varios servicios puede tener un impacto
importante. Esto es especialmente relevante en el caso de los servicios pequefios.

Teniendo en cuenta las recomendaciones realizadas, el capitulo final del informe, a
continuacion, describe algunos de los aspectos del PMG cuya profundizacion constituye la
agenda pendiente para definir los proximos pasos del Programa.
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CAPITULO VI. AGENDA PENDIENTE

Como cierre del presente informe de evaluacion, este capitulo identifica aspectos del PMG
sobre los cuales serd conveniente profundizar en un futuro cercano, una vez el Gobierno haya
tomado decisiones estratégicas sobre los proximos desarrollos del PMG, segln se propone en el
capitulo de conclusiones y recomendaciones. Son aspectos que han sido mencionados a lo largo
de informe. Sin embargo, ya sea porque algunos de ellos escapan del alcance de la evaluacion
realizada, o porque su profundizacion depende de decisiones previas del Gobierno, los mismos
son considerados como agenda pendiente y se describen a continuacion.

1. Profundizacién del Analisis del Incentivo Salarial

El incentivo salarial constituye uno de los pilares para el funcionamiento del PMG,
estrechamente ligado con el cumplimiento de los componentes del programa en los Servicios en
los que se ha implementado. Sin embargo, a lo largo del informe, y particularmente en el
Capitulo 11 en que se hizo referencia a su disefio, y en el Capitulo IV en el que se presento la
percepcién de los funcionarios sobre el mismo, se identificaron problemas del PMG
relacionados directamente con la modalidad del incentivo. Entre ellos se encontraba, por un
lado, que en muchos casos el incentivo es el aspecto mas conocido del PMG, e incluso
considerado el aspecto central, en contraste con un menor conocimiento de las demas
caracteristicas del programa, incluyendo sus objetivos de modernizacion de la administracion y
de fortalecimiento del control de gestion. Esto limita el alcance real del PMG, al reducir su
percepcion a sélo uno de sus componentes, el cual es principalmente una palanca para mejorar
los sistemas de manejo del sector publico y alcanzar el objetivo final de mejoramiento de la
calidad de los servicios. Por otro lado, relacionado con lo anterior, existe la percepcion de que el
incentivo es un instrumento predominantemente formal. Esta percepcion es confirmada en la
practica, observandose que la relacion que existe entre el desempefio y el acceso al incentivo
resulta difusa, teniendo en cuenta que el 80% de los funcionarios logra el 100% del incentivo y
la mayoria del 20% restante logra el incentivo parcial.

2. Evaluacion mas Profunda del Proceso de Certificacién Incluido en el Marco
Avanzado del PMG

A lo largo del informe se describieron en detalle las etapas y los requerimientos generales para
la certificacion de los sistemas mediante la norma ISO dentro del Marco Avanzado. Sin
embargo, dado que en la mayoria de los casos los Servicios que han accedido a esta fase se
encuentran en etapas iniciales, no ha sido posible realizar una evaluacion de mayor profundidad
de los resultados obtenidos de este proceso. A medida que un mayor nimero de entidades
accedan al Marco Avanzado Yy transiten sus etapas, sera posible y necesario realizar este tipo de
evaluacion.

3. Definiciones sobre Descentralizacion y el Rol del Sistema de Gestién
Territorial

Al evaluar la continuidad del sistema de Gestion Territorial en el PMG en sus fases mas
avanzadas, se concluyd que para atender esta cuestion es necesario que en primer lugar existan
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mayores definiciones sobre el proceso de descentralizacion al que se apunta para la
administracién publica chilena y, particularmente sobre la distribucion de responsabilidades en
el disefio e implementacion de politicas publicas y sus relaciones de coordinacion con el nivel
nacional y con los municipios. Esta definicion es muy relevante no s6lo para el sistema
mencionado, sino para la dinamica de gestion de la administracion publica y por ende para el
futuro del PMG.

4. Definiciones Estratégicas parala Fase lll y Fase IV del PMG

Este informe pone de presente que el PMG se encuentra en un punto de encrucijada. Luego de
varios afios desde su implementacion original, y perceptibles logros en cuanto a la implantacion
de sistemas comunes de gestion que han sido mejorados paulatinamente, si bien varios aspectos
del mismo aun pueden ser mejorados, se percibe que el cambio de fondo que el programa
necesita se relaciona con su enfoque central sobre la nocion de mejora de la gestion. Por ello,
retomando lo que se sefiald en el Capitulo V al presentar las recomendaciones generales, para
finalizar este informe, cabe volver sobre el tema concreto de las definiciones estratégicas
pendientes del PMG, para decidir su evolucién en los proximos afios.

Por una parte, se han considerado brevemente algunos modelos de experiencias internacionales,
en la basqueda de elementos que puedan ser de utilidad para la formulacion de estas
definiciones estratégicas. Pero la opcién por uno cualquiera de estos modelos, 0 por uno nuevo
mas ajustado a la institucionalidad chilena y al punto de desarrollo de su administracion,
requiere inevitablemente de una decision previa sobre el grado de atencion a la satisfaccion del
usuario final de los servicios y sobre el grado de autonomia de gestion que el pais esta en
capacidad de dar a aquellos servicios que han recorrido las fases | y 1l del PMG.

Seréa necesario profundizar sobre el alcance del PMG esperado en el futuro y lo que esto implica
en materia de desafios de disefio y de gestion y de cambios en la matriz de marco logico del
Programa. El informe de evaluacién sefial6 en varias ocasiones los importantes logros que ha
conseguido el PMG como programa de mejora de la gestion. Una vez alcanzados estos logros,
el Gobierno esta abocado a considerar una etapa mas avanzada de mejora de la gestion publica,
basada en la calidad y la excelencia. Esa nueva etapa, propuesta en el capitulo V del informe,
esta llamada a superar las limitaciones que el programa presenta en la actualidad en materia de
necesidades particulares de gestion, de apertura a la creatividad gerencial y de focalizacion de
los servicios en la demanda y la satisfaccion de los usuarios finales.

La concepcion que finalmente se defina para las subsiguientes etapas del PMG acarrearan
seguramente cambios en los actores y sus roles, en las modalidades de implementacion y en los
tipos de indicadores de gestion y resultados del PMG. Estas actividades deberan ser
emprendidas en forma gradual, con un andlisis cuidadoso de las alternativas, comenzando con
pruebas piloto y opciones simples que permitan posterior adaptacion.
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ANEXO A.1: INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Como instrumentos de recoleccidn de datos se utilizaron (1) una encuesta de percepcion a funcionarios
relacionados con el PMG, (2) grupos focales; (3) estudios de caso y (4) entrevistas en profundidad.

1. ENCUESTA DE PERCEPCION

Entre el 15 de octubre y el 7 de noviembre del 2007, el Banco Mundial dirigié una encuesta a un
universo de 2,047 funcionarios usuarios del PMG del sector publico de Chile con el objetivo de
conocer sus percepciones acerca del funcionamiento y resultados del PMG.

La encuesta realizada presenta las siguientes caracteristicas: encuesta de percepcion personal, no
presencial, recabada entre todos los participantes del PMG (no muestral), y la informacion
recabada es de carécter confidencial. De otro lado, el método de recoleccion se baso en una
encuesta electronica utilizando el software Surveymonkey (www.surveymonkey.com).

Cabe sefalar que para el disefio de la encuesta final se tomaron en cuenta las recomendaciones
de la DIPRES, asi como los resultados de la prueba piloto realizada en el mes de septiembre. Esa
prueba fue realizado con 60 funcionarios de diferentes cargos en el sector publico y con
diferentes relaciones con el PMG, como por ejemplo encargados de sistemas y jefes de servicios.

Es importante mencionar que se disefiaron 14 tipos de encuesta, las cuales consideraban
preguntas comunes y diferenciadas para cubrir las caracteristicas especiales de cada tipo de
encuestado abarcando los 11 sistemas del PMG, los Jefes de Servicio, los encargados
ministeriales y de PMG, y los Jefes de Intendencias. Asi, el universo de encuestados fue 2,047
personas, y abarco 160 Jefes de Servicio, 14 Jefes de Servicio de Intendencia, 198 encargados
ministeriales y de PMG, y 1,675 encargados de los 11 Sistemas del PMG en cada uno de los 186
Servicios. El siguiente recuadro resume el universo de encuestados por grupo, asi como la tasa
de respuesta, la cual ascendi6 a 46,5% en promedio.

Cuadro N° 1 — Encuesta de Percepcion: Poblacion y Tasa de Respuesta

Tasade
Cargo No. Poblacién No. derespuestas repuesta
(%)

Jefes de servicio 160 41 25,6
Jefes de servicio de Intendencias 14 5 35,7
Encargados Ministeriales y encargados 198 106
del PMG 53,5
Encargados de Sstemas:
Capacitacion 182 91 50
Higiene — Seguridad y Mejoramiento 184 76
de Ambientes de Trabajo 41,3
Evaluacion de Desempefio 184 76 41,3
Sistema Integral de Atencion a 158 64
Cliente(a)s, Usuario(a)s y 40,5
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Beneficiario(a)s (ex-OIRS)

Gobierno electrénico 182 98 53,8
Planificacion /Control de Gestion 184 98 53,3
Auditoria Interna 111 60 54,1
Gestion Territorial 157 79 50,3
Sistema de Compras y contrataciones 133 68

del Sector Publico 51,1
Administracién Financiero — contable 122 66 54,1
Enfoque de Género 78 23 29,5
TOTAL 2,047 951 46,5

Esta tasa de respuesta corresponde a las tasa de respuestas obtenidos en la encuestas llevadas a
cabo por la DIPRES en afios anteriores. Sin embargo, hay que tomar en cuenta que esta encuesta
dirigida por el Banco Mundial fue mas larga que las anteriores.

Durante el periodo de desarrollo de la encuesta se enfrentaron algunos contratiempos, que llevo a
ampliar el periodo de recoleccion de informacion de dos semanas a tres semanas y media. La
razon principal para la extension del plazo de la encuesta fue un problema técnico que ocurrid
con los funcionarios del Ministerio del Interior situados en las regiones. A estos funcionarios les
llegaba el correo sin el desarrollo de la encuesta. Gracias a la ayuda de la unidad del soporte
técnico del Ministerio del Interior fue posible identificar el problema. Sin embargo, para resolver
el problema, los funcionarios de cada region tenian que cambiar una aplicacion técnica de su
correo. Los pasos de este cambio fue comunicado a ellos por correo electronico pidiéndoles de
hacer el cambio para después poder recibir nuevamente la encuesta. Este proceso implico la
extension temporal sefialada.

Esguema general de la Encuesta Realizada

= Serealizo una encuesta a los siguientes funcionarios en cada servicio:
1. Jefes de servicio
3. Encargados del PMG ministeriales
4. Encargados del PMG
5. Encargados de los Sistemas

= Laencuesta sobre “Efectos del PMG” considero los siguientes aspectos:
- Visién general respecto del aporte que ha significado el desarrollo de los PMG.
- Avances logrados en los servicios como consecuencia de la implementacion de los PMG
- Avance en el logro de los objetivos de cada uno de los sistemas del PMG en los servicios.

= Ejemplo de Preguntas de la encuesta:

1. El PMG ha contribuido a la modernizacion del Estado y ha sido Gtil para mejorar la gestién del
servicio?

2. Los funcionarios se sienten comprometidos con el desarrollo de los sistemas del PMG y vinculan
el cumplimiento de estos con un aumento en las remuneraciones?

3. La incorporacion de los sistemas del PMG ha contribuido a un ordenamiento, impulso, mayor
relevancia y mayor disponibilidad de informacidn al interior del servicio para las areas de gestion
involucradas en cada uno de los sistemas del PMG?

4. La incorporacion de los sistemas del PMG ha contribuido a un mayor vinculo de los niveles
directivos en el desarrollo de las areas de gestion del PMG?




El desarrollo completo de la encuesta se encuentra en el Anexo C-1 del presente reporte
2. GRUPOSFOCALES

Como parte de los instrumentos de recoleccion de informacion, se realizaron cinco grupos
focales entre los meses de Agosto y Diciembre de 2007. Los grupos focales escogidos estuvieron
conformados por actores relevantes para el desarrollo del Programa de Mejoramiento de la
Gestion, bien sea por su participacién directa o indirecta en el desarrollo del mismo. El objetivo
principal del dialogo que se mantuvo con los participantes de los grupos focales fue conocer las
opiniones que desde su experiencia tienen acerca del disefio, funcionamiento, implementacion e
impacto del PMG. Para su desarrollo se conto con el apoyo de la DIPRES en su organizacion, y
los mismos fueron moderados por un consultor local contratado por el Banco Mundial. En todos
los Grupos Focales participaron miembros del equipo evaluador con el fin de recoger la
informacion muy valiosa surgida de estos encuentros.

Los grupos focales realizados, a los cuales asistieron en promedio 10 funcionarios, fueron los
siguientes:

1. Profesionales de la Red de Expertos.

2. Encargados del PMG/Sistemas en servicios concentrados.

3. Encargados del PMG/Sistemas en servicios desconcentrados.

4. Funcionarios no relacionados directamente con el funcionamiento del PMG
5. Jefes de Servicio adscriptos a PMG

En el siguiente cuadro se detallan los participantes de los Grupos Focales

Grupo Focal 1. Red de Expertos

Margarita Meseses

Red de Expertos del sistema de

Direccién Nacional del

capacitacion Servicio Civil
Valentina Nehgne Red de Expertos del sistema de Superintendencia de
Higiene — Seguridad y Mejoramiento de | Seguridad Social

Ambientes de Trabajo

Maria Elena Carvajal

Red de expertos del sistema de
Evaluacion de Desempefio

Direcciéon Nacional del
Servicio Civil

Ximena Rivillo

Red de Expertos del sistema de
Oficinas de Informacion, Reclamos y
Sugerencias, OIRS

Ministerio Secretaria
General de Gobierno

Pamela Castellon

Red de Expertos del sistema de
Gobierno Electrénico

Ministerio Secretaria
General de la Presidencia

Marcela Flores

Red de Expertos del sistema de
Gobierno Electrénico

Ministerio Secretaria
General de la Presidencia

Luis Acufa Red de Expertos del sistema Auditoria | Consejo de Auditoria
Interna Interna General de
Gobierno
Jaime Roman Red de Expertos del sistema de Gestion | Subsecretaria de Desarrollo
Territorial Regional

Carmen Luz Jara

Red de Expertos del sistema de Sistema
de Compras y Contrataciones

Direccion de Compras y
Contratacion Publica




Paulina Cid

Red de Expertos del sistema de
Enfoque de Género

Servicio Nacional de la
Mujer

Grupo Focal 2: Encargados de sistemas en servicios centralizados

Isabel Riquelme Vera

Encargada del sistema de auditoria
interna

Servicio del Registro Civil

Margarita Padilla

Encargada del sistema de capacitacion

Servicio del Registro Civil

Erica Lopez

Encargada del sistema de Planificacion /
Control de Gestion/ Género

Direccion de Presupuesto

Marcelo Mancilla

Encargado del sistema de capacitacion

Direccion de Presupuesto

Fernando Ahumada

Encargado del sistema de Planificacion
/ Control de Gestion/ Gobierno
Electrénico

Direccidn del Trabajo

Javier Romero

Analista de Gestion

Direccidn del Trabajo

Luis Garcia Medina

Encargado del sistema de Gestion
Territorial

Servicio Medico Legal

Mario Mufioz Hernandez

Encargado del sistema de Evaluacion de
Desempefio

Servicio Medico Legal

Pamela Fredes

Encargada del sistema de Oficinas de
Informacion, Reclamos y Sugerencias,
OIRS

Direccion General de Obras
Publicas

Carolina Silva

Encargada del sistema de Planificacion /
Control de Gestion

Direccion General de Obras
Publicas

Sandra Vega

Encargada del sistema de capacitacion

FOSIS

Marcela Hormazabal

Encargada del sistema de Planificacion
/ Control de Gestion

Direccion de Presupuesto

Jorge Cabrera Encargada del sistema de Capacitacion | CORFO
/'y Evaluacion del Desempefio
Juan Luis Salgado Encargado del sistema de Gestion FOSIS

Territorial

Grupo focal 3: Encargados de sistemas en servicio desconcentrados

Maria Alejandra
Bustamantes

Encargada del sistema de auditoria
interna

Gobierno Regional
Metropolitano

Marca Moreno Silva

Encargada del sistema de Planificacion /
Control de Gestion y del sistema de
Compras y Contrataciones

Gobierno Regional
Metropolitano

Maribel Diaz Sanhueza

Encargada del sistema de Planificacion /
Control de Gestion

Serviu Metropolitano

Pablo Silva Yafiez

Encargado del sistema de Gobierno
Electrénico

Serviu Metropolitano

Gema Gémez

Encargada del sistema de Planificacion /
Control de Gestion

Gobernacion de Melipilla

René Rodriguez Pacheco

Encargado del sistema de Gobierno
Electrénico

Gobernacion de Melipilla

Veronica Fuentes

Encargada de coordinacién del conjunto
del PMG, con distribucion de funciones
con responsables por sistemas
individuales. Tres comunas

Gobernacién de Chacabuco

Ricardo Stein

Coordinador PMG

Gobernacidn del Maipo

Jorge Abarca Leiva

Analista PMG

Gobernacidon del Maipo

Nicolas Barrientos Alonso

Jefe de Personal, Planificacion y
Estudios, Administracion y Finanzas

Gobernacion de Talagante

Rodrigo Guzman

Encargado

Gobernacién de Talagante




Miguel Angel Oviedo Jefe de relaciones pablicas y Gobernacién de Cordillera
coordinacion

Ana Maria Palominas Departamento de Extranjeria Gobernacién de Cordillera

Toda la informacion recolectada en los Grupos Focales es de caracter confidencial y su
utilizacion restringida al marco de la evaluacién del PMG. Las principales conclusiones de los
Grupos Focales se encuentran en el Anexo C.3.

3. ESTUDIOS DE CASOS EN PROFUNDIDAD

(Maés informacion de profundidad en Anexo C.5)

El equipo evaluador acordd con la DIPRES la realizacién de XX estudios de caso en profundidad. Los
estudios de caso en profundidad se realizaron en la DIBAM, la DGAC, la Direccion de Vialidad del
MOP, la Intendencia de Valparaiso, el Gobierno Regional de Valparaiso, el SERVIU de
Valparaiso, la Gobernacion de Quillota y el Servicio de Impuestos Internos.

Estos servicios fueron seleccionados a base de los siguientes criterios:

o Nivel de importancia del usuario final
Nivel de concurrencia entre el sector pablico y sector privado
Descentralizacion / Centralizacion
Tamario de la agencia (agentesy presupuesto)
Presencia de actores externos de presion (sindicatos, usuarios, etc.)
Afio de inclusién en el PMG/y no-participacién en el PMG
Historia de cumplimiento en el PMG 2001 / 2006

En estos servicios se realizaron entrevistas con los Jefes del Servicio, los encargados de los PMG del
servicio y los encargados de los sistemas de los PMG. Los mismos fueron desarrollados entre Julio y
Diciembre de 2007.

4. ENTREVISTAS

Con el fin de profundizar el conocimiento sobre el programa y contar con valiosa informacion
sobre el disefio, gestion e impactos del programa se mantuveiron una serie de entrevistas en
profundidad con actores claves relacionados con el PMG. A continuacion de se detallan las
personas entrevistadas en cada una de las Misiones efectuadas por el equipo evaluador.

Nombre | Funcién | Institucion

Mision Mayo 14 -18, 2007

Alberto Arenas Director de Presupuestos DIPRES

Rodrigo Egaria Integrante Comité Triministerial del Secretaria General de la
PMG. Subsecretario SEGPRES Presidencia (SEGPRES)
(periodo 2001- 2006)

Gladys Rubio Asesor SEGPRES como Integrante SEGPRES

Comité Triministerial del PMG
(periodo 2001- 2006)

Adriana del Piano Integrante Comité Triministerial del Intendencia Santiago
PMG. Subsecretaria SUBDERE
(periodo 2001- 2006)




Edgardo Riveros Integrante Comité Triministerial del SEGPRES
PMG. Subsecretario SEGPRES (a partir
del afio 2006)

Claudia Serrano Integrante Comité Triministerial del SUBDERE

PMG. Subsecretaria (a partir del afio
2006)

Marcela Guzman

Jefa Divisién Control de Gestion,
(periodo 2001 — marzo 2006)

Politea — Soluciones
Publicos

Mario Marcel Director de Presupuestos (periodo Politea — Soluciones
2000- marzo 2006) Puablicos

Heidi Berner Secretaria Técnica DIPRES

Luna Israel Secretaria Técnica DIPRES

Edmundo Beteta Divisién Control de Gestion DIPRES

Maria Teresa Hamuy Divisién Control de Gestion DIPRES

Susan Esse

Consultora evaluacién apelaciones

Independiente

Sergio del Solar

Consultor evaluacion apelaciones

Independiente

Héctor Pardo Red de Expertos. Sistema Financiero DIPRES
Contable (Etapas SIGFE)

Carola Cérdova y equipo Red de Expertos. Sistema Integral de SEGEGOB
Atencion de Usuarios (ex — OIRS)

Lorena Pérez Red de Expertos. Sistemas de Servicio Civil
Capacitacion y Evaluacion del
Desempefio.

Margarita Meneses Red de Expertos. Sistemas de Servicio Civil
Capacitacion y Evaluacion del
Desempefio.

Carlos Vega Red de Expertos. Sistemas de Servicio Civil
Capacitacion y Evaluacion del
Desempefio.

Luna Israel y equipo Red de Expertos. Sistema de DIPRES
Planificacion y Control de Gestion

Hugo Vergara Red de Expertos sistema de N/A
capacitacion (periodo 2001 al 2005)

Alina Trujillo Red de Expertos sistema Higiene y N/A
Seguridad (a partir del afio 2005)

Valentona Nehgne Red de Expertos sistema Higiene y N/A

Seguridad (a partir del afio 2005)

Patricia Corales y equipo

Red de Expertos sistema de Compras y
Contrataciones Publicas

Direccién de Compras y
Contratacion Publica

Ester Oliva Red de Expertos sistema Evaluacion del | Servicio Civil
Desempefio (periodo 2001 — 2005)

Hugo Zufiiga Red de Expertos sistema Financiero DIPRES
Contable

Patricia Pinto Red de Expertos sistema Financiero DIPRES
Contable

Héctor Hernandez Red de Expertos sistema Financiero DIPRES

Contable

José Allende Red de Expertos sistema Financiero Contraloria General de la
Contable Republica

Maria Angélica Ropert Red de Expertos sistema Gestion SUBDERE
Territorial

Moénica Villablanca Red de Expertos sistema Gestion SUBDERE




Territorial

Cristian Jara Red de Expertos sistema Gestion SUBDERE
Territorial

Victor Herndndez Red de Expertos sistema Gestion SUBDERE
Territorial

Patricio Moraga Sector Informatica. Control de Gestion | DIPRES

Daniel Le6n y su equipo Red de Expertos sistema Gobierno SEGPRES
Electronico

Alvaro Vasquez Red de Expertos sistema simplificacion | SEGPRES
de trdmites anterior a Gobierno
Electronico

Bernardita Valenzuela Red de Expertos sistema Enfoque de SERNAM

Género

Gonzalo Sanchez

Red de Expertos sistema Auditoria
Interna.

Consejo de Auditoria
Interna General de Gobierno
- CAIGG

Mision Julio 9-18, 2007

Heidi Berner Secretaria Técnica DIPRES
Luna Israel Secretaria Técnica DIPRES
Edmundo Beteta Division Control de Gestion DIPRES
Maria Teresa Hamuy Division Control de Gestion DIPRES

Sr. Carlos Rubilar

Director de Servicio

Direccion de Vialidad

José Novoa

Encargado PMG, Encargado
Certificacion ISO

Direccién de Vialidad

Sr. José Huele Pérez

Director General

DGAC

Ana Becerra

Encargado PMG

DGAC

José Novoa Encargado de sistemas de Direccion de Vialidad
Gestion/Control y Gestion Territorial

Andrea Reyes Red de Experto Sistema Género SERNAM

Bernardita Valenzuela Red de Experto Sistema Género SERNAM

Enrique Rojas

Subdirector de Estudios

Servicio Impuestos Internos
(S

Mauricio Zunino Analista Servicio Impuestos Internos
(SN
Patricio Barra Analista Servicio Impuestos Internos

(SI

Ivan de la Maza Maillet

Intendente V Regidn, Encargado PMG

Intendencia V Region,
GORE V Region

Marcelo Mardones Molina

Encargado PMG

SERVIU V Regién

Sr. Nilton Vergara

Gobernador Provincial de Quillota,

Gobierno Provincial de

Encargado PMG Quillota
General Enrique Rosende Ex-Director DGAC
Cristian Jara y equipo Red de Expertos Sistema Gestion SUBDERE

Territorial

Alvaro Elizalde

Sub-director

Superintendencia de la

Seguridad Social
Maria José Zaldivar Fiscal Superintendencia de la

Seguridad Social
Hernan Monasterio Director FONASA

Gonzalo Sanchez

Auditor General de Gobierno, Red de
Expertos Sistema de Auditoria

Consejo de Auditoria
Interna General de Gobierno
- CAIGG




Luis Acufia Encargado gestion Institucional, Red de | Consejo de Auditoria
Expertos Sistema de Auditoria Interna General de Gobierno
- CAIGG
Marcela Hormazébal Encargada de Género DIPRES
Luna Israel y equipo Red de Experto Sistema de DIPRES

Planificacion y Control de Gestion

Cecilia Pérez

Directora de FOSIS

FOSIS (Sistema Género

Hugo Zufiiga

Red de Experto Sistema Financiero
Contable

DIPRES

Héctor Hernandez

Red de Experto Sistema Financiero
Contable. Informacion de Dotacion de
Personal

DIPRES

Patricia Corales

Red de Expertos de Compras y
Contrataciones Publicas

Direccion de Compras y
Contratacion Publica

Rodolfo Sepulveda

Red de Expertos Administracion
Financiera Contable SIGFE

DIPRES

Héctor Pardo

Red de Expertos Administracion
Financiera Contable SIGFE

DIPRES

Margarita Meneses

Red de Expertos Capacitacion y Red de

Direcciéon Nacional del

Expertos Evaluacion del Desempefio Servicio Civil
Carola Cérdova Red de Expertos Atencién de Usuarios | SEGEGOB (Divisién de
Organizaciones Sociales)
Daniel Ledn y equipo Red de Expertos Gobierno Electrénico | SEGEGOB (Divisién de

Organizaciones Sociales)

Alina Trujillo Red de Expertos Sistema Higiene y Superintendencia de la
Seguridad Seguridad Social

Mario Iragorri Red de Expertos Sistema Higiene y Superintendencia de la
Seguridad Seguridad Social




ANEXO A3 - OBJETIVOSPOR AREASY SISTEMAS. MARCO BASICO Y
MARCO AVANZADO

Programa de Mejoramiento de la Gestion:
Programa Marco Bésico y Avanzado

Areas, Sistemas y Objetivos y Etapas. Afio 2006
Fuente: Sistema de Control de Gestion y Presupuestos por Resultados. La Experiencia Chilena. Division de
Control de Gestion. Santiago, Septiembre 2005

Areas

RECURSOS
HUMANOS

Sistemas

Capacitacion

Higiene -
Seguridad y
Mejoramiento
de Ambientes
de Trabajo

Evaluacién de
Desempefio

Programa Marco
Béasico
Objetivos/Etapas

Desarrollar
competencias que
permitan a los
funcionarios mejorar
su desempefio en
las areas claves de
funcionamiento de
la institucién, con
participacion de los
funcionarios.

4 etapas

Formalizar y fortalecer los
procesos asociados al
mejoramiento de los ambientes de
trabajo de los funcionarios,

la prevencién de riesgos y, en
general, de las condiciones del
lugar de trabajo con participacion
de los trabajadores.

4 etapas

Estimular el buen
desempefio mediante

un sistema de

evaluacion objetivo,
transparente e informado.

4 etapas

Programa Marco Avanzado

Objetivos/Etapas

Normalizar, segun el Sistema de Certificacion
Internacional Norma ISO 9001:2000, el
funcionamiento de los Comités Bipartitos de
Capacitacion y los procesos de elaboracion y
ejecucion del Plan Anual de Capacitacion del
Servicio, con el objeto de desarrollar
competencias que permitan

a los funcionarios mejorar su desempefio

en las areas claves de funcionamiento de la
institucion, con participacion de los
funcionarios.

8 etapas

Normalizar, segun el Sistema de Certificacion
Internacional Norma 1SO 9001:2000, el
funcionamiento de los Comités Paritarios y
los procesos de elaboracion y ejecucion del
Plan Anual de Prevencion de Riesgos y
Mejoramiento de Ambientes

de Trabajo del Servicio, con el objeto de
formalizar y fortalecer los procesos asociados
al mejoramiento de los ambientes de trabajo
de los funcionarios, la prevencion de riesgos
y, en general, de las condiciones del lugar de
trabajo con participacion de los trabajadores.

8 etapas

Normalizar, segun el Sistema de Certificacion
Internacional Norma ISO 9001:2000, el
Proceso de Evaluacion de Desempefio, con
el objeto de reconocer el buen desempefio
mediante un sistema de evaluacion objetivo,
transparente e

informado.

8 etapas




Areas

CALIDAD DE
ATENCION
DE USUARIOS

Sistemas

Oficinas de
Informacion,
Reclamos y
Sugerencias
(OIRS)

Gobierno
Electrénico

Programa Marco
Bésico
Objetivos/Etapas

Contar con
mecanismos que
faciliten el acceso
oportuno a la
informacioén y el
ejercicio de los
derechos ciudadanos.
4 etapas

4 etapas

Contribuir al uso

de las Tecnologias

de Informacion

y Comunicacion

(TIC), para mejorar

y simplificar los
servicios e informacion
ofrecidos por el Estado
a los ciudadanos,
mejorar y simplificar
los procesos de
soporte institucional

y facilitar la

creacion de canales
tecnolégicos que
permitan aumentar

la transparencia

y participacién
ciudadana.

6 etapas

Programa Marco Avanzado
Objetivos/Etapas

Normalizar, segun el Sistema de Certificacion
Internacional Norma ISO 9001:2000, el
funcionamiento de las Oficinas de
Informacion, Reclamos y Sugerencias
(OIRS), con el objeto de facilitar a los
usuarios el acceso oportuno a la informacién
y el ejercicio de los derechos

ciudadanos.

8 etapas

1/No ingresa al PMA el 2007

v Los sistemas de, administracion financiero —
contable y gobierno electrénico ingresaran al
programa marco avanzado posteriormente.




Areas

PLANIFICACION /
CONTROL DE
GESTION

Sistemas

Planificacion/
Control de
Gestion

Auditoria
Interna

Gestion
Territorial

Programa Marco
Bésico
Objetivos/Etapas

Disefiar e implementar
sistemas de
informacion que
permita construir
indicadores de
desempefio para
apoyar la toma de
decisiones y cuentas
publicas de sus
resultados.

6 etapas

Crear y fortalecer

las Unidades de
Auditoria Interna para
que desarrollen en
forma permanente y
continua, auditorias
de caréacter general,
estratégico,
fundamentalmente
preventivas y de apoyo
a la gestion.

4 etapas

Incorporar en los
productos (bienes y/6
servicios) que entrega
la institucion una
perspectiva territorial.

4 etapas

Programa Marco Avanzado
Objetivos/Etapas

Normalizar, segun el Sistema de
Certificacion Internacional Norma ISO
9001:2000, los procesos de planificacion y
sistemas de informacion para la gestion que
permitan a la institucion disponer

de la informacién necesaria para apoyar la
toma de decisiones respecto de los procesos
y resultados de la provisién de sus
productos, y rendir cuentas de su gestién
institucional.

10 etapas

Normalizar, segun el Sistema de
Certificacion Internacional Norma ISO
9001:2000, el funcionamiento de Unidades
de Auditoria con el objeto de desarrollar, en
forma permanente y continua, auditorias de
caracter general y estratégico,
fundamentalmente preventivas y de apoyo a
la gestion.

8 etapas

2/La incorporacion de los sistemas de Gestion
Territorial y Enfoque de Genero al Programa
Marco Avanzado se decidird mas adelante en
atencién a sus particularidades.




Areas

ADMINISTRACION
FINANCIERA

ENFOQUE DE
GENERO

Sistemas

Sistema de
Comprasy
Contrataciones
del Sector
Publico

Administracién
Financiero
- Contable

Enfoque de
Género

Programa Marco
Bésico
Objetivos/Etapas

Mejorar la
transparencia,
eficiencia y calidad
de los procesos

de compray
contrataciones de los
Servicios Publicos,
asi como fortalecer
el acceso a mayor y
mejor informacion.
6 etapas

Fortalecer la

funcion Financiero-
Contable a través

del mejoramiento de
procesos y sistemas
de informacion,

de manera que la
informacion cumpla
con requisitos basicos
de pertinencia,
oportunidad,
consistencia, calidad y
confiabilidad.

6 etapas

Incorporar en los
productos que
entrega la institucion
una perspectiva de
enfoque de género.
4 etapas

Programa Marco Avanzado
Objetivos/Etapas

1/Normalizar segun el Sistema de Certificacion
Internacional Norma 1SO 9001:2000, los procesos
de compras y contrataciones de los Servicios
Publicos, mejorando su transparencia, eficiencia y
calidad y fortaleciendo el acceso a mayor y mejor
informacion

1/ No ingresa al PMA el 2007

2/ No ingresa al PMA el 2007




ANEXO A-4: Listado de Instituciones que formulan PMG afio 2007 segun ley

Ministerio Servicio Tipo de Ley
Ministerio de Agricultura Comisién Nacional de Riego Ley 19.553
Ministerio de Agricultura Corporacion Nacional Foresta Ley 19.553
Ministerio de Agricultura Instituto de Desarrollo Agropecuario Ley 19.553
Ministerio de Agricultura Oficina de Estudios y Politicas Agrarias Ley 19.553
Ministerio de Agricultura Servicio Agricola y Ganadero Ley 19.553
Ministerio de Agricultura Subsecretaria de Agricultura Ley 19.553
Ministerio de Bienes Nacionales Subsecretaria de Bienes Nacionales Ley 19.553
Ministerio de Defensa Direccion Administrativa Ministerio de Defensa | Ley 19.553
Ministerio de Defensa Direccion General de Aeronautica Civil Ley 19.553
Ministerio de Economia Comité de Inversiones Extranjeras Ley 19.553
Ministerio de Economia Corporacion de Fomento de la Produccién Ley 19.553
Ministerio de Economia Empresas de Abastecimiento Zonas Aisladas Ley 19.553
Ministerio de Economia Instituto Nacional de Estadisticas Ley 19.553
Ministerio de Economia Servicio de Cooperacion Técnica Ley 19.553
Ministerio de Economia Servicio Nacional de Pesca Ley 19.553
Ministerio de Economia Servicio Nacional de Turismo Ley 19.553
Ministerio de Economia Servicio Nacional del Consumidor Ley 19.553
Ministerio de Economia Secretaria y Administracion General Ley 19.553
Ministerio de Economia Subsecretaria de Pesca Ley 19.553
Ministerio de Educacion Com. Nacional de Investigacion Cientifica y | Ley 19.553
Tecnolégica
Ministerio de Educacion Consejo Nacional de la Cultura y las Artes Ley 19.553
Ministerio de Educacion Consejo Superior de Educacién Ley 19.553
Ministerio de Educacion Direccion de Bibliotecas, Archivos y Museos Ley 19.553
Ministerio de Educacion Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas Ley 19.553
Ministerio de Educacion Junta Nacional de Jardines Infantiles Ley 19.553
Ministerio de Educacion Subsecretaria de Educacion Ley 19.553
Ministerio de Hacienda Casa de Moneda Ley 19.553
Ministerio de Hacienda Direccion de Presupuestos Ley 19.553
Ministerio de Hacienda Secretaria y Administracion General Ley 19.553
Ministerio de Hacienda Servicio de Tesorerias Ley 19.553
Ministerio de Hacienda Consejo de Defensa del Estado Ley 19.882 vy
19.553
Ministerio de Hacienda Direccion Nacional del Servicio Civil Ley 19.882 vy
19.553

Ministerio de Justicia Defensoria Penal Publica Ley 19.553
Ministerio de Justicia Superintendencia de Quiebras Ley 19.553
Ministerio de Justicia Gendarmeria de Chile Ley 19.553
Ministerio de Justicia Servicios Nacional de Menores Ley 19.553
Ministerio de Justicia Servicio de Registro Civil e Identificacion Ley 19.553
Ministerio de Justicia Servicio Médico Legal Ley 19.553
Ministerio de Justicia Secretaria y Administracion General Ley 19.553
Ministerio de Mineria Comision Chilena del Cobre Ley 19.553
Ministerio de Mineria Comision Nacional de Energia Ley 19.553
Ministerio de Mineria Servicio Nacional de Geologia y Mineria Ley 19.553
Ministerio de Mineria Subsecretaria de Mineria Ley 19.553
Ministerio de Obras Publicas Direccién de Aeropuertos Ley 19.553
Ministerio de Obras Publicas Direccién de Arquitectura Ley 19.553
Ministerio de Obras Publicas Direccién General de Aguas Ley 19.553




Ministerio de Obras Publicas Direccion de Obras Portuarias Ley 19.553

Ministerio de Obras Publicas Direccion Vialidad Ley 19.553

Ministerio de Obras Publicas Direccion de Contabilidad y Finanzas Ley 19.553

Ministerio de Obras Publicas Direccion General Obras Publicas Ley 19.553

Ministerio de Obras Publicas Direccion de Obras Hidraulicas Ley 19.553

Ministerio de Obras Publicas Fiscalia -MOP Ley 19.553

Ministerio de Obras Publicas Instituto Nacional de Hidraulica Ley 19.553

Ministerio de Obras Publicas Secretaria  y Administracion Gral. Obras | Ley 19.553
Publicas

Ministerio de Planificacion y Agencia de Cooperacion Internacional Ley 19.553

Cooperacién

Ministerio de Planificacion y Corporacion nacional de Desarrollo Indigena Ley 19.553

Cooperacién

Ministerio de Planificacion y Fondo Nacional de la Discapacidad Ley 19.553

Cooperacion

Ministerio de Planificacién y Fondo de Solidaridad e Inversion Social Ley 19.553

Cooperacion

Ministerio de Planificacién y Instituto Nacional de la Juventud Ley 19.553

Cooperacion

Ministerio de Planificacién y Servicio Nacional de la Mujer Ley 19.553

Cooperacion

Ministerio de Planificacién y Subsecretaria de Planificacion y Cooperacion Ley 19.553

Cooperacion

Ministerio de Relaciones | Direccién de Fronteras y Limites del Estado Ley 19.553

Exteriores

Ministerio de Relaciones | Direccibn de  Relaciones  Econdmicas | Ley 19.553

Exteriores Internacionales

Ministerio de Relaciones | Instituto Antartico Chileno Ley 19.553

Exteriores

Ministerio de Relaciones | Secretaria y Adm. Gral. Relaciones Exteriores | Ley 19.553

Exteriores

Ministerio de Transporte vy | Junta de Aeronautica Civil Ley 19.553

Telecomunicacién

Ministerio de Transporte y | Subsecretaria de Telecomunicaciones Ley 19.553

Telecomunicacién

Ministerio de Transporte y | Subsecretaria de Transportes Ley 19.553

Telecomunicacion

Ministerio de  Vivienda y | Parque Metropolitano Ley 19.553

Urbanismo

Ministerio de  Vivienda vy | Serviul Region Ley 19.553

Urbanismo

Ministerio de  Vivienda vy | Serviu ll Region Ley 19.553

Urbanismo

Ministerio de  Vivienda vy | Serviu lll Region Ley 19.553

Urbanismo

Ministerio de  Vivienda vy | Serviu IV Region Ley 19.553

Urbanismo

Ministerio de  Vivienda vy | ServiuV Regidn Ley 19.553

Urbanismo

Ministerio de  Vivienda vy | Serviu Metropolitano Ley 19.553

Urbanismo

Ministerio de  Vivienda vy | Serviu VI Region Ley 19.553

Urbanismo

Ministerio de  Vivienda vy | Serviu VIl Region Ley 19.553




Urbanismo

Ministerio de  Vivienda Serviu VIl Region Ley 19.553
Urbanismo
Ministerio de  Vivienda Serviu IX Region Ley 19.553
Urbanismo
Ministerio de  Vivienda Serviu X Region Ley 19.553
Urbanismo
Ministerio de  Vivienda Serviu Xl Region Ley 19.553
Urbanismo
Ministerio de  Vivienda Serviu XIlI Regién Ley 19.553
Urbanismo
Ministerio de  Vivienda Subsecretaria de Vivienda y Urbanismo Ley 19.553
Urbanismo
Ministerio del Interior Oficina Nacional de Emergencia Ley 19.553
Ministerio del Interior Secretaria y Adm. General de la Subsecretaria | Ley 19.553
de Interior
Ministerio del Interior Subsecretaria de Desarrollo Regional y Ley 19.553
Administrativo
Ministerio del Interior Intendencia | Regién de Tarapaca Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Intendencia Il Regién de Antofagasta Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Intendencia Ill Regién de Atacama Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Intendencia IV Regién de Coquimbo Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Intendencia V Regién de Valparaiso Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Intendencia Regién Metropolitana Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Intendencia VI Regién del Libertador Gral. Ley  19.553
Bernardo O"Higgi 19.618
Ministerio del Interior Intendencia VII Regién del Maule Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Intendencia VIII Regidon del Bio-bio Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Intendencia IX Regién de la Araucania Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Intendencia X Regién de Los Lagos Ley Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Intendencia XI Regién de Aysén Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Intendencia XII Regién de Magallanes y la Ley  19.553
Antértica Chilena 19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Arica Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Iquique Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Parinacota Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Antofagasta Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de El Loa Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Tocopilla Ley  19.553




19.618

Ministerio del Interior

Gobernacién Provincial de Chaaral

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacion Provincial de Copiap6

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacién Provincial de Huasco

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacion Provincial de Elqui

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacién Provincial de Limari

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacion Provincial de Choapa

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacion Provincial de Valparaiso

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacién Provincial de Isla de Pascua

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacion Provincial de Quillota

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacién Provincial de San Antonio

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacion Provincial de San Felipe

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacién Provincial de Los Andes

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacién Provincial de Petorca

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacién Provincial de Chacabuco

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacién Provincial de Cordillera

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacion Provincial de Maipo

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacion Provincial de Talagante

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacion Provincial de Melipilla

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacion Provincial de Cachapoal

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacion Provincial de Colchagua

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacién Provincial de Cardenal Caro

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacién Provincial de Curicé

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacién Provincial de Talca

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacién Provincial de Linares

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacion Provincial de Cauquenes

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacion Provincial de Nuble

Ley 19.553
19.618

Ministerio del Interior

Gobernacion Provincial de Concepcion

Ley 19.553
19.618




Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Arauco Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Bio-Bio Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Malleco Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Cautin Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Valdivia Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Osorno Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Llanquihue Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Chiloé Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Palena Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Aysén Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Coyhaique Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de General Carrera Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Capitan Prat Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Ultima Esperanza Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Magallanes Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Tierra del Fuego Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobernacion Provincial de Antartica Chilena Ley  19.553
19.618
Ministerio del Interior Gobierno Regional | Tarapaca Ley 19.553
Ministerio del Interior Gobierno Regional Il Antofagasta Ley 19.553
Ministerio del Interior Gobierno Regional Ill Atacama Ley 19.553
Ministerio del Interior Gobierno Regional IV Coquimbo Ley 19.553
Ministerio del Interior Gobierno Regional V Valparaiso Ley 19.553
Ministerio del Interior Gobierno Regional Region Metropolitana Ley 19.553
Ministerio del Interior Gobierno Regional VI Lib.Gral.Bdo.O'Higgins Ley 19.553
Ministerio del Interior Gobierno Regional VII Maule Ley 19.553
Ministerio del Interior Gobierno Regional VIII Bio-Bio Ley 19.553
Ministerio del Interior Gobierno Regional IX Araucania Ley 19.553
Ministerio del Interior Gobierno Regional X Los Lagos Ley 19.553
Ministerio del Interior Gobierno Regional XI Gral.Carlos Ibafiez del Ley 19.553
Campo
Ministerio del Interior Gobierno Regional XII Magallanes y Antart. Ley 19.553
Chilena
Ministerio del Trabajo y Prevision | Caja de Prevision de la Defensa Nacional Ley 19.553
Social
Ministerio del Trabajo y Prevision | Direccion de Crédito Prendario Ley 19.553
Social
Ministerio del Trabajo y Previsién | Direccién de Prevision de Carabineros Ley 19.553




Social

Ministerio del Trabajo y Prevision | Direcciéon del Trabajo Ley 19.553
Social

Ministerio del Trabajo y Prevision | Instituto de Normalizacion Previsional Ley 19.553
Social

Ministerio del Trabajo y Prevision | Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo Ley 19.553
Social

Ministerio del Trabajo y Prevision | Subsecretaria de Prevision Social Ley 19.553
Social

Ministerio del Trabajo y Prevision | Subsecretaria del Trabajo Ley 19.553
Social

Ministerio Secretaria General de | Consejo Nacional de Television Ley 19.553
Gobierno

Ministerio Secretaria General de | Secretaria General de Gobierno Ley 19.553
Gobierno

Ministerio Secretaria General de | Instituto Nacional de Deporte Ley 19.553
Gobierno

Ministerio Secretaria General de | Comisién Nacional del Medio Ambiente Ley 19.553
la Presidencia

Ministerio Secretaria General de | Secretaria General de la Presidencia Ley 19.553
la Presidencia

Ministerio Secretaria General de | Servicio Nacional del Adulto Mayor Ley 19.553
la Presidencia

Presidencia de la Republica Presidencia de la Republica Ley 19.553
Ministerio de Hacienda Servicio Nacional de Aduanas Ley 19.882

Ministerio de Mineria

Comisién Chilena de Energia Nuclear

DL.  531(1974),

Art.25
Ministerio de Obras Publicas Superintendencia de Servicios Sanitarios Ley 18.902
Ministerio de Salud Subsecretaria de Salud Publica Ley 19.490
Ministerio de Salud Fondo Nacional de Salud Ley 19.490
Ministerio de Salud Central Nacional de Abastecimientos Ley 19.490
Ministerio de Salud Subsecretaria de Redes Asistenciales Ley 19.490

Ministerio de Salud

Instituto de Salud Publica

Ley 19.490




Anexo A.4 (a) - Matriz de Marco Ldgico e Indicadores

Descripcion de la Matriz de Marco Logico del PMG

El Marco Ldgico es un enfoque ampliamente utilizado para mejorar y fortalecer la
planificacion, formulacion y evaluacidn de proyectos y programas tanto de caracter pablico
como privado. Fue desarrollado inicialmente en el sector privado y en proyectos de coperacion
entre el sector publico y privado, posteriormente fue asumido como el estdndar en la
formulacién e implementacion de proyectos por agencias de cooperacion europeas y desde los
afios 80°s ha sido adoptado por distintos actores publicos en el desarrollo de proyectos.

Este enfoque permite mostrar sistematica y logicamente los objetivos y las partes de un
programa o proyecto y sus relaciones de causalidad. El enfoque de Marco Légico combina un
namero de técnicas para la identificacion, disefio, presentacion, monitoreo, implementacion y
evaluacién de proyectos. Segun la agencia de cooperacién SIDA el Marco Légico ofrece una
buena oportunidad para dialogar entre la agencia que implementa y la agencia que financia el
proyecto o programa. Ayuda también a la identificacion de problemas, intereses,
oportunidades, estructura la propuesta y en esa medida, clarifica los objetivos y las actividades
necesarias para alcanzar el objetivo del proyecto.

El enfoque del Marco Logico fue creado con el fin de solucionar tres problemas muy
frecuentes que se presentaban en proyectos de cualquier tipo, estos son:

e “La existencia de multiples objetivos en un proyecto y la inclusion de actividades no
conducentes al logro de estos.

e Fracasos en la ejecucion, ya que muchas veces no estan claramente definidas las
responsabilidades y no se cuenta con métodos para el adecuado seguimiento y control.

e Inexistencia de una base objetiva y consensuada para comparar lo planificado con los
resultados efectivos.” (Latin American and Caribbean Institute for Economic and Social
Planning, 2004).

Dentro del enfoque de Marco Légico la Matriz de Marco Ldgico (MML) cumple un papel
fundamental, esta matriz es utilizada para presentar un resumen del proyecto o programa,
incluyendo todos los niveles de sus objetivos definidos como Fin, Propdsito, Componentes y
Actividades, y la manera como se va a monitorear y evaluar el cumplimiento de los mismos.
También se tiene en cuenta los supuestos, factores externos y puntos criticos que pueden
influenciar en la produccion y desarrollo del proyecto. Es decir, la MML sirve tanto para la
parte de planeacién como para la evaluacion del cumplimiento; esto se refleja en el analisis de
la 16gica vertical y horizontal que se explicard mas adelante.

A manera esquematica la matriz tiene la siguiente estructura definida:

Cuadro No. 1. Estructura Matriz de Marco Logico.




[ENUNCIADO  DEL INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
OBJETIVO VERIFICACION
Enunciado Férmula de Calculo
(Dimensién/Ambito
de Control)1
FIN: ) e
T I R
D e >
cowponeNTes (I o >
LT Y S—————— N————— v >

Fuente: Adaptado por el autor: Division de Control de Gestion de DIPRES Chile.

Las filas de la matriz registran informacion acerca de los objetivos del proyecto o programa en
cuatro niveles que son: Fin, Propdsito, Componentes y Actividades.

1. El Fin del proyecto o programa describe la situacion esperada una vez el proyecto ha
estado funcionando por un tiempo. Es un objetivo superior a cuyo logro contribuird la
ejecucion del proyecto. Proporciona una descripcion de la solucion a un problema de
importancia sectorial, regional o nacional que se ha detectado. No implica que el proyecto
0 programa sea suficiente para solucionar el problema, pero la ejecucion del mismo debe
aportar y ayudar a solucionarlo de manera significativa. Es importante tener en cuenta que
el logro del Fin no debe materializarse necesariamente al terminar el proyecto o programa;
normalmente se requiere que el mismo haya estado en funcionamiento durante cierto
tiempo y/o que otros proyectos o programas también se hayan realizado.

2. EI Propésito del proyecto describe la situacion esperada una vez el proyecto se ha
terminado. Se presenta como una hipotesis acerca del cambio que efectuaré la ejecucion del
mismo y su logro depende de la correcta definicion e implementacion de los Componentes.
El Propdsito de un proyecto o programa debe ser Unico; la existencia de mas de un
Proposito hace que se pierda claridad en los resultados esperados o que posiblemente se de
mas importancia a uno que a otro, a su vez la existencia de méas de un proposito significa la
creacion de més de un proyecto o programa.

3. Los Componentes del proyecto o programa, representan lo que debe ser entregado
(productos) durante la ejecucion o al término de ésta. Estos deben ser los necesarios y
suficientes para conseguir el Proposito. También son llamados Resultados.

Los Componentes son los productos, servicios, estudios, obras y/o capacitaciones que se
requiere produzca el proyecto. Cada uno de los Componentes definidos tiene que ser
necesario y en su conjunto suficientes para lograr el Propdsito, se espera que si los
Componentes son llevados a cabo correctamente se logra la consecucién del Proposito.
Los componentes deben expresarse claramente y se definen, al igual que el Proposito,
como resultados ejecutados, no como acciones a realizar ni como resultados esperados.



4. Las Actividades son requeridas para producir cada componente. Las Actividades son las
acciones o tareas que se deben realizar para producir cada Componente, se presentan en
orden cronoldgico y deben estar agrupadas por Componente. La ejecucién de todas las
actividades de un Componente especifico debe garantizar la produccion del mismo. Las
actividades implican la utilizacion de recursos, en este sentido es necesario listarlas
claramente y definir solamente las acciones necesarias y suficientes para lograr eficiencia
en el desarrollo del proyecto.

Las columnas de la matriz suministran la siguiente informacion:

1. La primera columna es llamada Resumen Narrativo de los Objetivos y es utilizada para
registrar los cuatro niveles de los objetivos del proyecto que han sido explicados en
anteriormente.

2. La segunda columna registra los Indicadores que permiten controlar, medir y evaluar el
desarrollo y los objetivos del proyecto en cada una de sus cuatro dimensiones. Estos deben
medir de manera clara si se cumplen los objetivos del proyecto o programa. Los
Indicadores pueden ser de tipo cualitativo y cuantitativo y deben ser definidos para un
periodo determinado de tiempo. Los indicadores deben medir los resultados en tres
dimensiones: cantidad, calidad y tiempo. Es importante resaltar que generalmente es dificil
medir con claridad el logro del Fin y determinar los indicadores de este nivel, ya que éste
se caracteriza por ser amplio y general y como se dijo anteriormente, la ejecucion del
proyecto o programa por si solo no implica el cumplimiento del Fin.

3. La tercera columna detalla los Medios de Verificacion o fuentes de informacion a las que
se debe recurrir para obtener los datos necesarios para calcular los Indicadores definidos en
la columna anterior. Un indicador que no sea posible verificar, es un indicador que no tiene
ningun tipo de utilidad.

4. La cuarta columna registra factores externos o Supuestos que hay que tener en cuenta y
que pueden llegar a afectar la consecucion de los objetivos para cada nivel del proyecto y
del proyecto como tal, estos estan por fuera del control de los ejecutores del mismo. Los
riesgos son condiciones que se deben cumplir para que el proyecto sea un éxito, éstos
supuestos deben ser monitoreados durante toda la implementacion. Basicamente son la
respuesta a la pregunta ¢(Que factores externos que no estan bajo el control directo de
operacion del proyecto o programa, pero que si pueden afectar la implementacion y
consecucion de objetivos? Es importante definirlos claramente sobretodo para la etapa de
evaluacion, porque el fracaso o éxito del proyecto o programa puede deberse a razones
externas a la direccion del mismo.

La MML trabaja con base en dos logicas fundamentales, la vertical y la horizontal. La l6gica
vertical esta relacionada con la causalidad del proyecto y el analisis causa-efecto (de abajo
hacia arriba) entre cada uno de los niveles de los objetivos de la matriz (Etapa de Planeacion),
es en principio una légica deductiva de lo general a lo particular. De acuerdo a ésta l0gica, para
qgue la MML esté bien disefiada debe cumplirse que las actividades sean las suficientes y
necesarias para producir los componentes, los componentes los suficientes y necesarios para
conseguir el Proposito y el Proposito debe ayudar de manera significativa al cumplimiento del
Fin.



Por otro lado la l6gica horizontal consiste en la vinculacion de los objetivos del proyecto, Fin,
Proposito, Componentes y Actividades, con la medicién de sus indicadores y con los factores
externos que puedan influir en la consecucion del objetivo de cada nivel (Etapa de Evaluacion
y Monitoreo). De acuerdo a ésta logica para que la MML esté correctamente disefiada debe
cumplirse que los Medios de Verificacion definidos sean los necesarios y suficientes para
obtener la informacién para calcular los Indicadores, y los Indicadores escogidos permitan
hacer un buen seguimiento del proyecto y sean una herramienta adecuada para evaluar la
consecucion de los cuatro niveles de los objetivos.

A continuacion se relata de manera descriptiva el disefio de la Matriz de Marco Légico del
Programa de Mejoramiento de la Gestion - PMG con fecha (08-06-07) entregada por la
DIPRES a la entidad evaluadora. Esta matriz es basicamente la estructura general sobre la cual
la DIPRES ha venido trabajando y enviando nuevas versiones que incluyen mediciones de
indicadores, por tanto el analisis descriptivo y del disefio de la MML aplica para todas las
versiones recibidas, a excepcion del anélisis de mediciones, comportamiento y progreso de
indicadores.! La descripcion esta dividida en dos: descripcion de la estructura y del contenido.
A continuacion se presenta de manera general y esquematica la MML del Programa de
Mejoramiento de la Gestion que esta sujeta a evaluacion, y enseguida la descripcion de la
misma a nivel de estructura y contenido.

Cuadro No. 2. Estructura general de la MML - DIPRES

Enunciado del Objetivo |  INDICADORES/ MEDIOS DE SUPUESTOS

INFORMACION VERIFICACION
Enunciado | Formula
de Calculo
FIN
Contribuir al 3 indicadores Encuesta de efectos No se identifican

mejoramiento del formulados
desempefio de las
instituciones publicas y
promover la eficiencia
en el uso de los recursos
publicos
PROPOSITO
Mejorar la gestion de los
servicios publicos en los

aplicada en el 2005 supuestos

No se identifican
supuestos

Encuesta de efectos
aplicada en el 2005,

62 indicadores
formulados

Sistema de informacion

11 sistemas de gestion

del PMG

COMPONENTES
del Programa Marco
BASICO
11 filas/11 componentes
correspondientes a los 11
sistemas de gestion.
Definidos de manera
general, como resumen
de resultados por
componente.

Entre 7 y 11 indicadores
por Componente
(Sistema)

Sistema de Informacién
del PMG.

Certificados de
reuniones de los Comités
Paritarios en el afio t/
Sistema de informacion
PMG - SUCESO,

Informes de Evaluacion
de resultados de la
ejecucion del Plan Anual

No se identifican
supuestos

! Todo el detalle de la MML del PMG, su analisis y estudio de la evolucién de los indicadores se encuentra como

anexo en el Capitulo auto-contenido de Matriz de Marco Logico del PMG.




ACTIVIDADES No hay indicadores No se identifican los No se identifican
Comunes a todos los medios de verificacion supuestos

componentes del
Programa Marco
BASICO
Estas son: Elaboracion y
aprobacién de Requisitos
Técnicos, Proceso de
Formulacion,
Implementacién,
Evaluacion, Pago
Incentivo institucional.

COMPONENTES 1 indicador por No se identifican los No se identifican
Del Programa Marco componente medios de verificacion supuestos
AVANZADO

7 filas/7 componentes
correspondientes a los 7
sistemas de gestion que

ya han entrado en el
Marco Avanzado.
Definidos de manera
general, como resumen
de resultados por

componente.
ACTIVIDADES No hay indicadores No se identifican los No se identifican
Comunes a todos los medios de verificacion supuestos

componentes del
Programa Marco
AVANZADO
Estas son: Elaboracion y
aprobacion de Requisitos
Técnicos, Elaboracion
Manuales guia Norma
ISO 9001:2000, Proceso
de Formulacion,
Implementacién,
Evaluacion, Pago
Incentivo institucional.
Fuente: Elaborado por el autor.

Con respecto a la estructura se encuentra que la MML del PMG comparte un mismo Fin y
Propésito® para el Programa Marco Bésico y Marco Avanzado, pero tiene componentes y
actividades diferentes para ellos. La matriz cuenta con cuatro columnas que son la columna de
los objetivos, el enunciado de los indicadores y su férmula de célculo, los medios de
verificacion y finalmente los supuestos.

En las dos primeras filas de la matriz se presentan el Fin y el Propdsito generales del programa
que son comunes al Programa Marco Basico y al Programa Marco Avanzado. A continuacion,
para el Programa Marco Basico se presenta una fila con los Componentes del Programa, 11
componentes que corresponden a los 11 Sistemas de Gestidn, y otra fila de Actividades que
tiene la caracteristica de ser comun a todos los componentes del Marco Basico. Estas
actividades, las del Programa Basico, describen el proceso productivo general que los servicios
tienen que realizar para producir y cumplir con el PMG, pero no corresponden a las actividades

2 \/er cuadro N2.



necesarias para la realizacion y puesta en marcha de los componentes. Por ejemplo, las
actividades comunes a las cuales se refieren son las relacionadas con el Programa Marco y
Requisitos Técnicos, los procesos de formulacién, implementacién, evaluacion y el proceso
operativo de pago del incremento del salario por desempefio institucional. Estas actividades
son de caracter administrativo y definen procesos generales, no son técnicas y no tienen que
ver con las actividades especificas para desarrollar cualquiera de los 11 componentes.

Al finalizar esa fila de actividades (comunes a los componentes del Marco Basico) la DIPRES
presenta filas adicionales pertenecientes al Programa Marco Avanzado. En primer lugar esta
una nueva fila (separada de la anterior) con los Componentes del Programa Marco Avanzado
que son 7 correspondientes a los 7 sistemas de gestion que ya han incorporado el Marco
Avanzado. Les sigue una fila con las actividades comunes a todos los componentes, esta vez
para el Programa Marco Avanzado. Al igual que para el Marco Basico, estas actividades
comunes son actividades de tipo administrativo y de procesos que le dan a los servicios las
pautas y guias de como operar y producir el Marco Avanzado, no son las actividades técnicas
que deben realizarse especificamente para el desarrollo de cada componente.

Ahora bien, con respecto al contenido de la MML del PMG se realizara la descripcion por
filas, es decir el orden a seguir es la fila de Fin, de Propdsito, de Componentes y de
Actividades para el Programa Marco Basico y el Avanzado, con la descripcion correspondiente
del enunciado del objetivo, indicadores, medios de verificacion y supuestos.

Con el objeto de guiar la descripcion de la matriz y especificamente la parte que corresponde a
los indicadores de la MML, se han tomado cuatro tipos de indicadores que facilitan su
clasificacion, y siete criterios de indicadores propios del disefio de los mismos. Las cuatro
categorias o dimensiones de indicadores utilizadas en esta descripcion corresponden a las
categorias utilizadas por la DIPRES (2003) en el documento “Sistema de Control de Gestién y
Presupuesto por Resultados La Experiencia Chilena”. Estas son: a) Eficacia, b) Eficiencia, ¢)
Economia y d) Calidad del Servicio. Los siete criterios o caracteristicas que debe cumplir un
buen indicador, las cuales seran utilizadas para evaluar el disefio de indicadores son:
participativo, claro, representativo, temporal, cuantificable, confiable y que agregue valor.
(DAFP, 2002:22).

En la primera fila de la matriz se presenta y describe el Fin global del PMG. Esta expresado
como contribuir al mejoramiento del desempefio de las instituciones publicas y promover la
eficiencia en el uso de los recursos publicos. Cuenta con 3 indicadores que se miden en la
encuesta de efectos aplicada en el 2005 para evaluar el programa y la percepcion que tienen
quienes lo utilizan directamente. La matriz no tiene supuestos ni riesgos, normalmente a nivel
de fin estos tiene que ver con la sostenibilidad del proyecto.

La segunda fila describe al Proposito como: mejorar la gestion de los servicios publicos en 11
sistemas de gestion. Dentro de este enunciado no se contempla el tema de los incentivos y el
Propdsito no esta redactado como una hipdtesis. Cuenta con 62 indicadores para medir y
evaluar si el Proposito se cumple o no. La medicién de algunos de los indicadores se hace a
través de la encuesta de efectos aplicada en el 2005 y la medicion de la mayoria se hace con
base en la informacion tomada del sistema de informacion del PMG (Medios de Verificacion
de la MML). Con las mediciones existentes no es posible realizar en su totalidad la medicion
de los indicadores, tampoco hay Supuestos definidos a nivel del Propdsito del PMG.



Los indicadores propuestos para medir el logro del Propdsito son 62, basicamente miden
eficacia de la siguiente manera: en primer lugar se plantean indicadores para medir el Proposito
global del PMG?, estos se refieren a la percepcion del impacto del PMG en el ordenamiento del
desarrollo de las correspondientes areas de gestion de los servicios, del impacto de la
incorporacion de los 11 sistemas sobre el impulso y desarrollo de las areas de gestion del
servicio, de la contribucion de la incorporacion de los 11 sistemas a contar con mayor
informacion al interior de las instituciones, el impacto de los 11 sistemas en una mayor
vinculacion de los niveles directivos en el desarrollo de las areas de gestion, y en la percepcién
del desarrollo de los sistemas como tal desde la adopcion del PMG.

Después de los indicadores de Proposito sobre percepcion del impacto de los 11 sistemas sobre
las areas de gestion de los servicios, se plantean otros indicadores adicionales para cada uno de
los 11 sistemas (como se describird méas adelante son los componentes de la MML) que varian
entre 5y 11 indicadores por cada uno. La informacion para medir éstos indicadores (Medios de
Verificacion) se tomara del Sistema de Informacién del PMG y se refieren a porcentajes de
todas las instituciones publicas que formulan PMG sobre el total de las instituciones que
formulan presupuesto publico, porcentaje de instituciones que cumplen las etapas finales del
programa Marco Basico y para cada sistema el porcentaje de instituciones que lo
comprometen, que cumplen con la etapas finales del sistema en el Marco Basico, que cumplen
con las etapas del programa Marco Avanzado (esto es, que preparan la certificacion y que
certifican cada sistema de gestion). Adicionalmente, para cada sistema hay indicadores
especificos que intentan capturar sus particularidades. Finalmente hay un indicador para cada
sistema relacionado con el cumplimiento de sus objetivos, cuya medicion se tomara de la
nueva encuesta que realizara el evaluador (Banco Mundial).

Tanto el Fin como el Proposito son comunes al programa Marco Béasico y Avanzado. Ahora, la
fila de los Componentes en la MML tiene como objetivo describir los resultados y productos
que la gestion del proyecto deberia garantizar. Para el caso de la MML realizada por la
DIPRES para el Programa Marco Baésico, estos corresponden a los 11 sistemas de gestion del
PMG y aunque estan redactados como resultados ejecutados y no como acciones a realizar, se
han definido en la MML de manera general y presentados como el resumen de los resultados a
desarrollar en el componente, no detallan los productos especificos que corresponden a cada
uno. Cada componente tiene un objetivo® que implica el desarrollo de mas de un producto
entregable. En la mayoria de los casos los productos son varios® y se encuentran en un
documento aparte publicado cada afio que se llama “Requisitos Técnicos y Medios de
Verificacion.”

Por ejemplo, el componente 1 que corresponde al sistema de Capacitacion esta descrito de la
siguiente manera en la MML.: servicios de comités bipartitos de capacitacion funcionando y
operando con procesos de deteccion de necesidades de capacitacion, elaboracion, ejecucion y
evaluacion del plan anual de capacitacion. O para el componente 2 asociado al sistema de
Higiene, Seguridad y Mejoramiento de Ambientes de Trabajo: Servicios con comités paritarios
de higiene y seguridad funcionando y procesos instalados de elaboracién y ejecucion del Plan

® Informacion tomada de la encuesta de efectos de 2005.

* El objetivo de cada Componente se encuentra en detallado en el propésito de la matriz. (Ver su pie de pagina)
> Por “Requisitos Técnicos son especificaciones en detalle de los contenidos y exigencias establecidas para cada
etapa de desarrollo. Dichos requisitos definen la calidad exigida para cada objetivo de gestion”. “Medios de
verificacion es el instrumento a través del cual se acredita el cumplimiento de los requisitos técnicos de los
objetivos de gestion, este debe ser auditable”. Ver seccion Conceptos en Requisitos Técnicos y Medios de
Verificacion afio 2006.



Anual de Prevencion de riesgos y mejoramiento de ambiente de trabajo. Las definiciones de los
Componentes no incorporan una definicion de productos entregables especificos, sino relatan
en manera de resumen los procesos y resultados de cada componente, estos pueden ir desde el
diagnostico hasta la ejecucion del mismo como vimos en los ejemplos anteriores. Cada
componente tiene asociado alrededor de 7 a 11 indicadores que miden eficacia y economia.

En cuanto a los Medios de Verificacion para el nivel de Componentes, la matriz tiene dos que
contribuyen en la evaluacion de la realizacion. Estos son los certificados de las reuniones de
los comités paritarios y los informes de evaluacion de los resultados de la ejecucion del Plan
Anual. El resto de componentes no cuentan con un medio de verificacion especificado en la
matriz. La MML no tiene supuestos en este nivel que describan los factores externos y los
riesgos que enfrenta la ejecucién del proyecto para alcanzar el desarrollo de los componentes.

La fila de Actividades del Marco Bésico, como se mencion0 anteriormente, es comun a todos
los componentes y esta enfocada de manera explicita a mostrar un proceso general de
produccion operativa del PMG, mas no detalla las actividades necesarias para producir y
alcanzar el objetivo de cada Componente. Estas actividades no cuentan con indicadores,
Medios de Verificacion ni Supuestos definidos dentro de la matriz. Las actividades comunes a
todos los componentes del Programa Marco Basico son entre otros: “1. Elaboracion, analisis y
aprobacién por el Comité Triministerial de los Objetivos de Gestion y Requisitos Técnicos. 2.
Proceso de Formulacion del PMG basico. 3. Proceso de Implementacion. 4. Proceso de
Evaluacion. 5. Proceso de Pago del Incremento por Desempefio Institucional.”

Para el caso de los Componentes de la MML de la DIPRES del Programa Marco Avanzado
como se describid anteriormente estan en un cuadro aparte de la matriz después de la fila de
actividades del Marco Basico. Estos corresponden a los 7 sistemas de gestion del PMG que ya
contemplan las etapas del Marco Avanzado (proceso de certificacion), son los 11 sistemas de
gestibn menos los sistemas de Gobierno Electronico, Gestion Territorial Integrada,
Administracion Financiero Contable y Enfoque de Geénero. Al igual que los componentes del
Marco Basico estan redactados de manera general y presentados como el resumen de las
actividades a desarrollar en el componente, no detallan los productos que corresponden a cada
uno.

Los 7 Componentes cuentan con un indicador de tipo cuantitativo que mide eficacia, este es el
porcentaje de instituciones que certifican el sistema bajo norma 1SO 9000:2001. Esta parte de
la matriz no tiene medios de verificacion ni supuestos definidos.

Terminado el componente 7, sigue el cuadro de la matriz que especifica las Actividades
comunes a todos los componentes del Programa Marco Avanzado, estas actividades no tienen
en cuenta las actividades necesarias para el desarrollo y puesta en marcha de los 7
componentes para cada servicio, sino que son actividades operativas necesarias para producir
el PMG Avanzado. Para las actividades, las deméas columnas como la de los indicadores,
medios de verificacion y supuestos no contienen ningun tipo de informacion.

Evaluacion del disefio de la Matriz de Marco Légico del PMG



De manera teoria el enfoque del Marco Logico y la MML sirven en diferentes momentos del
desarrollo de un proyecto. Uno de los principales usos de la misma es en la etapa de disefio de
un proyecto, de tal manera que la MML ayude a mostrar de manera resumida todos sus
objetivos, componentes y productos, ademas de las relaciones de causalidad entre ellos. Asi, la
MML puede servir tanto para la planeacién como para la evaluacion del cumplimiento de un
programa. Para que este objetivo se logre y la MML apoye de manera significativa como una
herramienta los procesos de planeacién y evaluacion de un programa, es indispensable que esta
esté bien definida y que su disefio logre representar adecuadamente todos las partes y objetivos
del programa. Es entonces un ejercicio importante realizar un andlisis del disefio de la MML
del PMG de tal manera que se agregue valor a la evaluacion de impacto del programa, mas
especificamente, al disefio del mismo.

Asi las cosas, con base en la MML del PMG provista por la DIPRES que fue descrita en el
capitulo | de éste documento, se realiza a continuacion un analisis y evaluacion de su disefio de
acuerdo a la estructura y disefio tedrico de la matriz de marco légico en todos sus campos
utilizando las herramientas de evaluacién de disefio provistas por el enfoque del Marco Logico.
La herramienta principalmente utilizada es la lista de verificacion de la MML que cuenta con
los siguientes puntos: a) Ldgica del Proyecto, b) Indicadores del Propoésito, ¢) Indicadores de
Componentes/productos, d) Datos de Linea de Base para Indicadores, €) Supuestos y Riesgos,
y f) Sistema de Monitoreo y Evaluacion. Ademas, se evalua el disefio y definicion de los
indicadores asociados a cada nivel de la MML, para esto se utilizan 4 categorias y siete
criterios o caracteristicas que deberia tener un buen indicador que también han sido
mencionados en la parte descriptiva de la MML en el capitulo | de este documento.

A continuacion se presenta un resumen de la evaluacion del disefio de la MML del PMG
provista por la DIPRES®, y previamente a manera de sintesis y gufa en un cuadro se muestran
los principales hallazgos del analisis del disefio de la MML del PMG, de acuerdo a los aspectos
del Deber Ser y Tener tedrico de las filas y columnas de la MML.

Con respecto a las filas de la MML vy sus relaciones se tiene lo siguiente.

Cuadro No. 3. El deber ser y el Es de las filas de la MML del PMG.

Resumen Esy tiene la MML del
Narrativo/Fila Debe ser y tener (teorico) PMG (cuales criterios
MML cumple y cuales no)

- Es una descripcion de la solucion a un | Si
problema de importancia sectorial, regional o
nacional.

Si
FIN - Se presenta como una situacion esperada.
Si
- El proyecto o programa debe ayudar de manera
significativa a su consecucion, mas no es
suficiente para su cumplimiento.

® El analisis completo del disefio de la MML del PMG, asi como el analisis del comportamiento de sus indicadores
se encuentra como anexo en el Capitulo auto-contenido de Matriz de Marco Logico del PMG.




- Describe la situacion esperada una vez el | Si
proyecto se ha terminado, es lo que se quiere
lograr directamente con la ejecucién del mismo.
PROPOSITO - Se presenta como una hipébtesis (como | No
resultado ejecutado) del cambio que se espera
con la ejecucién del proyecto.
Si en teoria (MML),
- Es Unico. no en la practica.
- Representan lo que debe ser entregado | No claramente. Es
(productos) durante la ejecucion del proyecto o | un  resumen  de
al término de ésta. productos y
actividades.
- También son Ilamados Resultados. Si
COMPONENTES |- Se definen como resultados ejecutados, no | Si
como acciones a realizar ni como resultados
esperados. Si / puede haber una
discusion al
- Deben ser los necesarios y suficientes para | respecto basada en
conseguir el Propdsito. la teoria de Ia
gestién publica.
- Son las acciones o tareas requeridas para | No
producir cada Componente.
- Se presentan en orden cronolégico. Si
- Deben estar agrupadas por Componente. No
ACTIVIDADES . : .
- Se definen como acciones a realizar. No
- Deben ser las necesarios y suficientes para | No
producir cada Componente.
- Implican la utilizacién de recursos directa. Si
- Logica vertical. No existe entre:
Actividades y los
Componentes.
OTROS Presenta  rupturas
CRITERIOS Y entre: Componentes
CRACTERISTICAS y Proposito.

- Auto-contenida y autosuficiente.

Es correcta entre:
Proposito y el Fin.
No.

Fuente: Elaborado por el autor.

. 7. . . ) o . ) .

Fin . es expresado como Contribuir al mejoramiento del desempefio de las instituciones
publicas y promover la eficiencia en el uso de los recursos publicos. Ha sido expresado de
manera clara, contribuyendo al entendimiento sobre la finalidad del proyecto en desarrollo. Se

" Comun al Programa Marco Bésico y Programa Marco Avanzado
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considera necesario incluir a los beneficiaros® y asi contribuir en la conceptualizacién y
focalizacién del proyecto.

Los indicadores asociados al Fin pueden ser catalogados como de eficacia, ya que guardan
relacion entre la capacidad de producir resultados y los objetivos del programa. Estos
indicadores son representativos mas no suficientes. Esto por cuanto no es posible determinar
con absoluta certeza si el PMG contribuyé a alcanzar el Fin propuesto en la MML. En este
sentido, son indicadores que miden percepciones y agregan valor; mas no son suficientes ya
que en un escenario de evaluacion y toma de decisiones sobre la continua del proyecto una
decision como esta no puede recaer Unicamente en las mediciones de percepcion sobre el
proyecto, sino que deben medir como minimo el impacto de este.

Uno de los principales retos pendientes de la MML es contar con indicadores y mediciones que
permitan observar directamente la relacion entre la mejora de la gestion y la herramienta
creada para tal fin. Desde luego que la realizacion de mediciones confiables de objetivos
generales y amplios, como en el presente caso, presenta retos de caracter técnico®. No por ello
ha de abandonarse el esfuerzo de avanzar en esa direccion, construyendo gradualmente mejores
indicadores de eficacia y de impacto del PMG en el conjunto de las instituciones publicas
chilenas

A manera de resumen, los indicadores deben agregar valor y permitir identificar alertas para la
toma de decisiones, esta caracteristica no es evidente en estos 3 indicadores utilizados en el Fin
de la MML del PMG.

Propésitolo: Ha sido definido como Mejorar la gestion en los once sistemas; a través de la
entrega de un incentivo remuneracional a aquellas instituciones que cumplan con los objetivos
de gestion. El Propdsito debe redactarse y expresarse como una hipdtesis del cambio e impacto
esperada gracias a la ejecucion del programa, debe expresarse como una situacion alcanzada y
no como un resultado deseado. Sin embargo, a pesar de que el Propdsito no fue definido
correctamente como una hipdtesis, tal como el Enfoque de Marco Légico lo anuncia, es posible
deducir y con claridad el objetivo del programa, toda vez que fue acordado con la DIPRES la
inclusion del incentivo remuneracional, punto clave en la concepcion y conceptualizacién del
PMG.

Se sugiere que el Proposito sea redactado de tal manera que incluya al final la frase: “para
disponer de informacion relevante que apoye la gestion, el analisis y la toma de decisiones en
la asignacion eficiente de recursos publicos.” De esta forma la estructura del Propdsito como
hipétesis estaria completa reflejando uno de los objetivos fundamentales del programa, que son
consonantes con los conceptos definidos en los documentos oficiales “Reforma del Estado en
Chile, 2000 - 2006 (Pag. 76) y “El Estado al Servicio de la Gente” producido por el Comité
Interministerial de Modernizacion de la Gestion Publica (Pag. 26).

En este respecto es importante hacer una breve reflexion acerca del deber ser tedrico de la
MML vy la aplicacion préctica de estos criterios. Uno de los aspectos mas importantes de la
teoria de la MML en su version mas ortodoxa, es la inclusion de un solo Proposito por cada
matriz de Marco Ldgico, de tal forma que un Propdésito corresponde a un programa y asi la

® Catalogados como: Potenciales, efectivos, directos, indirectos, y beneficiarios de la informacion.

® Entre otros utilizar un tamafio representativo de muestra o medir la eficacia de las instituciones publicas de un
pais.

10 Comdn al Programa Marco Bésico y Programa Marco Avanzado
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inclusion de mas de un Propdsito implica la creacién de mas de un programa para lograr su
consecucion. A pesar de que tedricamente se plantea este disefio de las MML, en la practica
muchas veces es necesario ser un poco mas flexible con el objetivo de incorporar adecuada y
completamente todas las caracteristicas importantes de un programa, sin embargo al mismo
tiempo hay que estar conscientes de los riesgos involucrados al hacerlo.

Este es el caso de la MML del PMG, ya que al ser un programa tan grande, amplio y de
impacto transversal en varios sectores de la gestion y politica publica, el propésito de alguna
manera debe reflejar la diversidad a la que el programa se enfrenta. Es por esto que ademas del
mejoramiento de la gestion, es importante incluir en el Proposito del PMG el incentivo
econdmico asociado al desempefio institucional de los servicios, como se acordd con la
DIPRES, ya que éste se convierte en un factor y herramienta fundamental del programa. Por
otra parte, se debe notar que el Propésito no tiene en cuenta que el PMG hace parte de la
formacion de una estructura de informacion que apoye la toma de decisiones tanto en los
servicios como a nivel de asignacion de recursos publicos, todo esto bajo una politica general
de modernizacion del Estado.

Estos aspectos del PMG han sido reconocidos por autores como Arenas, quien argumenta que
aunque en la teoria el PMG fue creado con el objetivo de mejorar la gestion en 11 sistemas de
gestion de las instituciones publicas, en la practica el PMG hace parte y responde a tres
politicas publicas que son: la Politica de Recursos Humanos, la Politica de Control de Gestion
y la Politica de Modernizacién del Estado. En cuanto a la primera el PMG especificamente esta
siendo parte de los mecanismos que impulsan los salarios variables atados a resultados y a
cambios en el desempefio que estan siendo aplicados en la administracién publica, a traves del
incentivo econdémico de tipo institucional vinculado a la remuneracion. Ademas, se ha
posicionado como un instrumento importante en la relacion del Gobierno y los servicios con
los sindicatos, coherentemente con los procesos y negociaciones entre la ANEF y el gobierno
que dieron inicio e impulsaron la consolidacion del PMG. La segunda politica concerniente al
Control de Gestidn es la politica a la que el PMG responde directamente y para la cuél fue
disefiado, a través su creacion se han implementado sistemas de gestion comunes a todas las
instituciones publicas, direccionadas al mejoramiento de la gestién publica. De esta manera,
desde el mejoramiento de las &reas de soporte institucional se busca el mejoramiento de los
procesos de provision de bienes y servicios a la ciudadania. Finalmente, el PMG se encuentra
dentro del contexto de la politica de modernizacion del Estado, mas especificamente como una
herramienta de estructuracién de la informacion disponible para apoyar las decisiones de
gestion de los servicios y de asignacion de recursos publicos con énfasis en el mejoramiento de
la calidad del gasto publico.

El hecho que el Proposito del PMG, en términos del Marco Légico, no sea estrictamente Unico
sino que en la practica el programa este apoyando a tres politicas pablicas de manera
simultanea, tiene sus ventajas y debilidades. Evidentemente es positivo encontrar que un
programa disefiado para mejorar la gestion en los servicios tenga impacto sobre otros aspectos
relevantes del sector publico, es decir, que un propdsito apoye al otro y logren algunas
sinergias permitiendo flexibilidad al programa (y a la MML).

Sin embargo y como ya se mencion0, también es importante darse cuenta los riesgos que este
hecho representa. Aunque el PMG apoya las tres politicas publicas mencionadas a través de la
formacion de incentivos para incrementar la productividad de los servicios, en algunos casos
los tres propoésitos pueden ser contradictorios y chocar, por ejemplo, un incremento en la
productividad puede llevar a una mejora en la gestion y estar acompafiada de un incremento
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salarial, pero al mismo tiempo muy probablemente representaria mayor trabajo para los
funcionarios de tal forma que las relaciones dentro del marco de la politica de recursos
humanos podrian ponerse tensas o dificiles. Ademas, al no tener claridad sobre un Unico
Proposito, en algunos casos no es posible analizar si el disefio de la MML del PMG es correcto
en el sentido en que no es claro a que propdsito estd apoyando cada componente y si las
actividades llevaran o no a la consecucion de los mismos. Es asi como un programa
multipropdsito no es facilmente representado en una MML, aunque se debe reconocer que este
factor se ha presentado en la implementacion del programa. En la concepcidn inicial estaba
destinado solamente a impulsar el mejoramiento de la gestion de los servicios, lo que
entendemos como Propdsito unico de una MML del programa.

Por otra parte a nivel de Propdsito se cuenta con 62 indicadores que miden la realizacion del
Propésito en la MML, los cuales estan definidos adecuadamente; se considera que es un
numero alto de indicadores pero se debe a que un primer grupo mide estimaciones de los
efectos a nivel del propdsito general y un segundo que mide el cumplimiento de los cada uno
de 11 sistemas, de sus etapas y produccion.

La falencia de dichos indicadores es que miden el cumplimiento de las etapas
correspondientes a las actividades operativas, pero no miden directamente el cumplimiento de
los objetivos, reflejando la ruptura de la l6gica horizontal de la MML. Es asi como se presentan
las dificultades para seguir la relacion del cumplimiento de etapas del PMG con el
cumplimiento de los objetivos de los sistemas de gestion del mismo.

Los indicadores existentes son claros, comprensibles, representativos, temporales, y
cuantificables en la gran mayoria de los casos, también son confiables. No hay claridad en la
medida en que éstos agreguen valor en los procesos de toma de decisiones sobre si se continua
con el proyecto debido a que indican mayoritariamente el cumplimiento y avance de las etapas
del PMG. Se evidencia mayor utilidad para el ejercicio del otorgamiento del incentivo
econdémico y asignacién presupuestal de los servicios.

Como se menciond, a nivel de Proposito hay un grupo de indicadores asociados a los 11
sistemas de gestion que de manera general se pueden definir asi:
- Porcentaje de Instituciones publicas que formulan PMG que cumplen la etapa final del
Programa Marco Basico del sistema.
- Porcentaje de Instituciones publicas que formulan PMG que Preparan Certificacion del
sistema.
- Porcentaje de Instituciones publicas que formulan PMG que Certifican sistema.
- Porcentaje de Instituciones publicas que formulan PMG que cumplen los objetivos del
sistema.

En cuanto al primero de estos indicadores, estos tienen una falla en el enunciado, deberian
definirse como “Porcentaje de Instituciones publicas que comprometen el sistema en el PMG
que cumplen la etapa final del Programa Marco Basico del sistema” ya que asi es como
efectivamente se miden.

Componentes: Estdn correctamente expresados como resultados ejecutados y no como
acciones a realizar. En la matriz cada componente corresponde a un sistema, con un objetivo
propio. Esta fila tiene como objetivo describir los resultados que la gestion del proyecto

1 |os indicadores deben ser participativos, claros, representativos, temporales, cuantificables, confiables y que
agregue valor.
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deberia garantizar, pero en el caso de la MML del PMG los componentes resumen las
resultados generales esperados, mas no detallan los productos especificos que corresponden a
cada uno. En la mayoria de los casos los productos por componente son varios'? y se
encuentran en un documento aparte publicado cada afio por la DIPRES. En este documento
“Requisitos Técnicos y Medios de Verificacion” se encuentran los productos y las actividades
detalladas. En este sentido se podria decir que la MML no es auto-contenida ni auto-suficiente
como deberia ser de acuerdo a la teoria del Marco L6gico ya que hay informacion necesaria en
otro documento aparte de la matriz. Esto dificulta el entendimiento y la apropiacion del
programa e implica la existencia de una ruptura en la Idgica vertical de la MML.

Cada componente tiene entre 4 y 11 indicadores que miden la realizacién del mismo, los cuales
son de eficacia y economia. La dificultad es que no existe una linea base (afio 0) para medir el
cambio afio a afio, el incremento o la disminucién. Se toma la primera medicion como linea de
base, para algunos casos, los servicios ya estaban realizando componentes iguales o similares,
(ya contaban con sistema de capacitacion) lo que supone que el PMG inicio desde una base ya
establecida.

Para la mayorfa de los 11 componentes® los indicadores de la MML agregan valor y por lo
tanto contribuyen de manera especifica a evaluar si se cumplio el componente y su objetivo.
Hay una mejor conexién entre los indicadores para medir la realizacion del componente,
facilitando el andlisis de la logica vertical de la MML para este nivel. Para algunos de los
componentes esta relacion es méas sélida y los indicadores estan mas relacionados con la
medicion del objetivo y no con la medicion del simple cumplimiento de etapas.

Por otro lado aungue los 11 Componentes (sistemas) son esenciales para lograr el Propdsito del
programa, de manera generica se deben abrir las posibilidades para pensarse en la inclusion de
sistemas adicionales que reflejen nuevas necesidades y tendencias en gestion publica,
permitiendo la implementacion de un programa flexible y adaptable. Para llevar a cabo esta
implementacidn seria necesario consolidar los sistemas actuales para lograr moverse de manera
exitosa y no traumatica hacia nuevos sistemas de gestion. En el largo plazo, podria llegar a
pensarse en la eliminacion de algun sistema que ya haya sido desarrollado de manera adecuada
por gran parte de los servicios siempre y cuando se asegure la continuidad del mismo.

Las conclusiones que se tienen de cada componente no son definitivas, ya que hace falta un
namero de mediciones importantes que permiten tener mas datos para analizar si el
componente alcanzo su objetivo. También los indicadores aunque en una gran mayoria agregan
valor, hay algunos que se desvian de ese propdsito y no permiten la medicion directa de los
objetivos de cada componente solo de la produccion de los mismos.

Con el siguiente ejemplo tomado del capitulo de MML se pretender evidenciar la importancia
del disefio y la planeacion cuando se utiliza el enfoque de Marco Légico y como este afecta la
implementacion y los resultados a obtener con el proyecto.

Para eso tomamos el componente 5 de Gobierno Electronico el cual tiene 4 indicadores para
medir la realizacion del componente.

12 “Requisitos Técnicos son especificaciones en detalle de los contenidos y exigencias establecidas para cada etapa
de desarrollo. Dichos requisitos definen la calidad exigida para cada objetivo de gestion”. “Medios de verificacion
es el instrumento a través del cual se acredita el cumplimiento de los requisitos técnicos de los objetivos de
gestion, este debe ser auditable”. Ver Conceptos en Requisitos Técnicos y Medios de Verificacion afio 2006.

13 Con excepcién del componente 5 de Gobierno electrénico y 7 de auditoria interna.
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El primer indicador utilizado es el porcentaje de instituciones que han implementado proyectos
que utilizan TIC priorizados en el diagnostico contribuye a medir si se cumple el objetivo del
componente que es: “Contribuir al uso de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion
(TIC) para mejorar y simplificar los servicios e informacién ofrecidos por el Estado a los
ciudadanos, mejorar y simplificar los procesos de soporte institucional y facilitar la creacion
de canales tecnoldgicos que permitan aumentar la transparencia y participacion ciudadana.”.

El segundo es un indicador de economia, y corresponde al costo promedio por sistema
comprometido con un valor de $21.221.599 pesos chilenos. El tercero y cuarto indicador
miden el promedio de encargados por sistemas a quienes se les brinda asistencia técnica, y el
promedio de revision de informes por analista de la red de expertos respectivamente segun
mediciones de la MML del 28-09-2007 a un promedio de 62 y 122.

En sintesis los anteriores cuatro indicadores aunque bien definidos para el nivel de
componente, no agregan valor y no son suficientes para determinar si el objetivo del sistema de
gobierno electronico ha sido cumplido. Estos no facilitan la toma de decisiones, y como se
expresd no son representativos porque no miden con claridad la realizacion del componente.
No hay que olvidar que los indicadores ubicados en la fila de los componentes son los que
deben medir la realizacion del componente, y que si se cumplen contribuyen a alcanzar el
Proposito o en su defecto un nivel mas alto.

Solamente con la informacion de la MML sujeta a evaluacion no se puede determinar con
precision si los productos entregables del PMG sean los adecuados y suficientes para producir
correctamente cada Componente, ya que éstos no han sido expresados ni definidos en la misma
de manera explicita, para conocerlos hay que remitirse al documento de Medios de
Verificacion y Requisitos Técnicos del programa para cada afio documento que no es parte
formal de la MML entregada por la DIPRES. Asi pues, no es claro si la realizacion de cada uno
de estos productos (especificos de cada componente) llevara en su conjunto a la consecucion
del Propdsito, en otras palabras, hay un rompimiento en la logica vertical de la MML del PMG.
Pero si es claro que los indicadores de los componentes para la mayoria de los otros sistemas
guardan una mayor relacion y conexion con la realizacion del componente mismo que los
indicadores a nivel de Proposito y Fin, es decir, la légica horizontal es razonablemente fuerte
en estos niveles.

Actividades: Las actividades que se encuentran en la MML del Programa Bésico y Programa
Marco Avanzado describen el proceso general que los servicios realizan para producir y
cumplir con el PMG. No corresponden a las actividades necesarias para la realizacion y
ejecucion de los componentes o sistemas. Son actividades comunes como el proceso de
formulacién, el proceso de implementacion, el proceso de evaluacion y el proceso operativo de
pago del incremento del desempefio institucional que deben realizarse independientemente del
objetivo del sistema. Tienen un cardcter administrativo, no son técnicas en el sentido que no
tienen relacion con las actividades especificas del desarrollo de cualquiera de los 11
componentes. A partir de ellas no es posible concluir acerca de su relacion con la produccion
de los Componentes, lo cual evidencia la carencia de una logica vertical en este nivel de la
MML.

Se aclara que estas actividades deben ser de publico conocimiento para los actores del PMG y

son importantes para su produccién, pero al introducirlas en la MML fracturan la légica
vertical del programa, y se omiten las actividades necesarias para lograr los componentes.
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Ahora se continta con el analisis del disefio de las columnas de la MML del PMG vy sus

relaciones.

Cuadro No. 4. El deber ser y el Es de las columnas de la MML del PMG.

Esy tiene la MML
del PMG (cuales

Columna MML Deben ser y tener (teorico) criterios cumple y
cuales no)
- Permiten controlar, medir y evaluar el desarrollo | Permiten  evaluar
y el cumplimiento de los objetivos del proyecto en | el desarrollo. No
sus cuatro niveles. permiten medir el
cumplimiento
completamente.
INDICADORES | _ Pueden ser de tipo cualitativo y cuantitativo. Si
- Deben ser definidos para un periodo | Si
determinado de tiempo.
- Deben medir los resultados en tres dimensiones: | No en su totalidad
cantidad, calidad y tiempo.
- Son las fuentes de informacion a las que se debe | Si para los casos
recurrir para obtener los datos necesarios para | en que se
calcular todos los Indicadores. definieron.
- Puede ser informacion publica, privada, paginas | Si
web, informes, recibos, contratos, actas, etc.
- Debe ser lo mas especifico posible, tal que | No especifico,
MEDIOS DE cualquiera pueda verificar la informacion. pero  cualquiera
VERIFICACION eventualmente lo
podria verificar.
No en todos los
niveles de la MML
del PMG  se
definieron.
- Estan por fuera del control de los ejecutores del | No se identifican
proyecto. supuestos en
- Factores externos que pueden llegar a afectar la | ningan nivel de la
consecucion de los objetivos. MML del PMG
SUPUESTOS - Riesgos o condiciones necesarias para que el
proyecto sea un éxito que estan por fuera del
control del ejecutor.
- Deben ser monitoreados durante toda la
implementacion.
- Logica Horizontal. Si  existe entre
Medios de
e
CRITERIOS Y
CRACTERISTICAS (cuando estos
estan
especificados).
Presenta  algunas
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rupturas entre
Indicadores y
Objetivos (cuando
estos estan
especificados).

Fuente: Elaborado por el autor.

Medios de Verificacion: La MML debe contar con datos de linea de base o definirlos
concretamente para actividades de Monitoreo y Evaluacién. A nivel de Fin y Propdsito se
utiliza como medio de verificacion la Encuesta de Efectos aplicada en 2005 y el Sistema de
Informacion de la Gestion del PMG.

A nivel de Componentes el medio de verificacion utilizado es el Sistema de Informacion de la
Gestion del PMG lo cuél también resulta un sistema de Monitoreo y Evaluacion adecuado. El
reto es mejorar la capacidad de estos para proveer la informacion y medicion completa por afio
y para todos los indicadores especificados en la MML.

Supuestos: Al corresponder a la identificacion de supuestos y riesgos que estan por fuera del
control y ejecucién directa del proyecto pero que pueden afectar sus resultados y consecucion
de objetivos, es importante considerarlos desde el disefio y en todas las fases del programa
como son la planificacién, ejecucion o evaluacion con el objeto de disminuir los riesgos,
asignar responsabilidades claramente y ajustar el disefio del proyecto sobre la marcha si es
necesario.

El evaluador recomienda a la DIPRES tener en cuenta los supuestos ya que estos parecen haber
jugado un papel determinante en el éxito y/o fracaso del PMG. Factores importantes y externos
que parecen haber tenido un impacto significativo en la implementacion, desarrollo del PMG
han sido por ejemplo el contexto social del pais, el ambiente econémico, las politicas claves del
gobierno en turno y la continuidad de las mismas, la estabilidad institucional, el tipo de
servicio en que se aplica el PMG, el estilo gerencial del jefe del servicio, las caracteristicas de
liderazgo del mismo y del encargado del PMG/sistema en el servicio, las condiciones y
herramientas con que cuenta cada servicio, entre otros.

Reflexiones Finales del Disefio de la MML

El disefio general de la MML explica y entrega una vision del Programa; a nivel general el Fin
y el Propdsito estan correctamente definidos, y a nivel de Componentes faltan detalles y mas
especificidad. Por otro lado la matriz presenta algunas rupturas en su légica horizontal y
vertical debido a la falta de informacion, la cual es una de sus mas grandes debilidades y que se
evidencia en la conexion entre los distintos niveles. Es decir que la MML es un poco débil en
el sentido que no puede ser utilizada como Unica herramienta de evaluacién del PMG por no se
suficiente ni autocontenida.

La evidencia sobre el uso que se le da al PMG y a su MML es que aparentemente es mas
utilizada para conocer el cumplimento de las etapas del programa y no para obtener
informacion util que permita analizar cambios y tomar decisiones acerca de la gestion de los
servicios chilenos. Los indicadores utilizados en la matriz son de eficacia en su mayoria y
pretenden medir el cumplimiento de etapas, mas no el de objetivos de gestion. Esto genera una
dificultad para medir el impacto final del PMG definido en la MML ya que la I6gica horizontal
esta fracturada.
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Actualmente a traves de la MML se puede medir la consecucion de etapas, la preparacion y
compromisos de otras, pero no directamente si cada servicio ha cumplido los objetivos de cada
uno de los 11 sistemas del PMG. Situacion que concuerda con el uso que se le da al mismo, no
son los servicios los que primariamente utilizan la informacion generada por el PMG sino la
DIPRES.

Por otro lado se evidencia la importancia de la adecuada y previa identificacion de supuestos y
riesgos como factor clave para la ejecucion del PMG y otros programas en general. No
identificar los mismos genera dificultades tanto en la evaluacion del programa, la asignacién de
responsabilidades y sobretodo en la implementacion. Los supuestos disminuir o procuran que
el implementador esté al tanto de factores externos que debiliten la consecucion de los
resultados esperados.

Finalmente es importante aclarar que posiblemente el resultado obtenido en el analisis y
evaluacion del disefio de la matriz de marco légico, entregada por la DIPRES, es en gran
medidad el resultado esperado dado la etiologia, complejidad y evolucion del PMG asi como
su origen y prop6sito mixto.
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MATRIZ DE MARCO LOGICO, INDICADORES Y CUANTIFICACION

MEDICION DE INDICADORES MATRIZ DE EVALUACION (PERIODO 2001-2006)

NOMBRE DEL PROGRAMA: PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DE LA GESTION - PMG

ANO DE INICIO DEL PROGRAMA: 1998

MINISTERIO RESPONSABLE: MINISTERIO DE HACIENDA

SERVICIO RESPONSABLE: DIVISION DE CONTROL DE GESTION - DIRECCION DE PRESUPUESTOS
OBJETIVO ESTRATEGICO AL QUE SE VINCULA EL PROGRAMA:

PRODUCTO ESTRATEGICO AL QUE SE VINCULA EL PROGRAMA: SISTEMA DE CONTROL DE GESTION DEL GOBIERNO CENTRAL

Evolucioén de Indicadores

Enunciado del objetivo Indicadores
Enunciado Cuantificacion
(Dimension/Ambito de Formula de calculo
Control) * 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Fin Porcentaje de encuestados que _
o o estima que el Programa Marco del 980/ 1-0097 -
Contribuir al mejoramiento del | PMG es un instrumento que 89%
desempefio de las | contribuye a la modernizacion del
o o Estado.
instituciones  pablicas Y [‘Porcentaje de encuestados que
icienci ti Id llodel
promover la eficiencia en el | €Sima que el desarrolio de I0s 684/1.097 =

o sistemas de gestion definidos en el
uso de los recursos publicos. | programa Marco del PMG ha sido
atil para mejorar la gestion de los
SErvicios.

62%

¥ ver capitulo XII de documento “Evaluacién de Programas. Notas Técnicas”, Division de Control de Gestion, DIPRES, 2004; en www.dipres.cl, Publicaciones, Control de

Gestién Publica.

19




Enunciado Cuantificacién

(Dimensién/Ambito de Férmula de calculo
Control) 14 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Porcentaje de encuestados que
estima que la presencia de cada
sistema en el Programa Marco del
PMG y su desarrollo en la
institucion ha generado otras 805/1.007 =
dinamicas de gestion, derivadas de 73%

los requisitos exigidos en los PMG,
contribuyendo al mejoramiento
global de la gestion.

Propésito Porcentaje de encuestados que

Mejorar la gestion de las | uno de los sistemas en el PMG ha 868/1.097 =
instituciones publicas en once

sistemas!s

estima que la incorporacion de cada

contribuido a un ordenamiento del
desarrollo de las correspondientes
Capacitacion, | areas de gestion del Servicio.

79%

15 para cada una de las 4reas el objetivo es el siguiente:

Capacitacion: Desarrollar competencias que permitan a los funcionarios mejorar su desempefio en las areas claves de funcionamiento de la institucion, con participacion de éstos.

Higiene - Seguridad y Mejoramiento de Ambientes de Trabajo: Formalizar y fortalecer los procesos asociados al mejoramiento de los ambientes de trabajo de los funcionarios, la prevencién de riesgos y en general, de las
condiciones del lugar de trabajo con participacion de los trabajadores.

Evaluacion del Desempefio: Reconocer el buen desempefio mediante un sistema de evaluacion objetivo, transparente e informado.

Sistema Integral de Atencion a Cliente(a)s, Usuario(a)s y Beneficiario(a)s: Facilitar el acceso oportuno a la informacion y el ejercicio de los derechos ciudadanos.

Gobierno Electrénico: Contribuir al uso de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC) para mejorar y simplificar los servicios e informacién ofrecidos por el Estado a los ciudadanos, mejorar y simplificar los procesos de
soporte institucional y facilitar la creacién de canales tecnolégicos que permitan aumentar la transparencia y participacion ciudadana.

Planificacién / Control de Gestion: Disefiar e implementar procesos de planificacion y sistemas de informacion para la gestion que permitan a la Institucion disponer de la informacién necesaria para apoyar la toma de decisiones
respecto de los procesos y resultados de la provisién de sus Productos, y rendir cuentas de su gestion institucional.

Auditoria Interna: Crear y fortalecer las Unidades de Auditoria, con el objeto de desarrollar en forma permanente y continua, auditorias de carécter general, estratégico, fundamentalmente preventivas y de apoyo a la gestion.
Gestion Territorial: Incorporar en los productos (bienes y/o servicios) que entrega la institucion una perspectiva territorial.

Sistema de Compras y Contrataciones del Sector Publico: Mejorar la transparencia, eficiencia y calidad de los procesos de compras y contrataciones de los Servicios Publicos, asi como fortalecer el acceso a mayor y mejor
informacion.

Administracién Financiero-Contable: Fortalecer la funcién Financiero-Contable a través del mejoramiento de procesos y sistemas de informacién administrativa y financiera de general aplicacién, de manera que la informacién
cumpla con requisitos basicos de pertinencia, oportunidad, consistencia, calidad y confiabilidad; y que efectivamente permita apoyar el control y toma de decisiones.

Enfoque de Género: Incorporar enfoque de género en el proceso de provision de los productos estratégicos de la institucion.

20




Higiene - Seguridad vy
Mejoramiento de Ambientes
de Trabajo, Evaluacion del
Desempefio, Sistema Integral
de Atencion a Cliente(a)s,
Usuario(a)s y Beneficiario(a)s,
Gobierno Electrénico,
Planificacion / Control de
Gestion, Auditoria  Interna,
Gestion Territorial, Sistema de
Compras y Contrataciones del
Sector Publico, Administracion
Financiero-Contable y
Enfoque de Género; a través
de la entrega de un incentivo
remuneracional a aquellas
instituciones que cumplan con

los objetivos de geston.

Enunciado

(Dimension/Ambito de
Control) **

Formula de calculo

Cuantificacién

2001

2002

2003

2004

2005

2006

Porcentaje de encuestados que
estima que la incorporacién de cada
uno de los sistemas en el PMG ha
contribuido a dar impulso y mayor
relevancia en el desarrollo de las
dreas de gestion del Servicio
relacionadas con estos sistemas.

833/1.097 =
76%

Porcentaje de encuestados que
estima que la incorporacién de cada
uno de los sistemas en el PMG ha
contribuido a contar con mayor
informacion al interior de la
institucion en el desarrollo de las
areas de gestion relacionadas con
estos sistemas.

891/1.097 =
81%

Porcentaje de encuestados que
estima que la incorporacién de cada
uno de los sistemas en el PMG ha
contribuido a una mayor vinculacion
de los niveles directivos en el
desarrollo de las areas de gestion
relacionadas con estos sistemas.

737/1.097 =
67%

Porcentaje de encuestados que
estima que actualmente cada
sistema del PMG estda mas
desarrollado que en el afio 2000.

962/1.097 =
88%




Enunciado Cuantificacion
(Dimensién/Ambito de Férmula de calculo
Control) * 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Porcentaje de Instituciones plblicas 180/246 = 73% | 181/241=75% | 182/242=75% | 1gg/244= | 185/256 =729 | 185/257=
que formulan PMG respecto del 2%
total de instituciones que formulan 76% Es 185
presupuesto publico al afio.
porque no se
considera
Emaza que
no formula

Ley de Pptos.

Es 257
porque  se
agregan las
63
Gobernacion
es e
Intendencias

que formulan
su Ley de
Presupuestos
a ftravés del
Servicio  de
Gobierno

Interior.
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Enunciado

(Dimension/Ambito de

Formula de calculo

Cuantificacién

Control) * 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Porcentaje de Instituciones plblicas 0/181=0% 0/182 = 0% 0/183 = 0% 0/187 = 0% 0/186 = 0% 20/186 =
que formulan PMG que cumplen las Se incorpora Se pasan de 4 11%.
etapas finales del Programa Marco Comision a 6 etapas. Se Sale la
Basico de todos los sistemas del Chilena de Seincorporan | . .
PMG Energia Consejo de incorporan Direccion  de
Nuclear como | Defensa del Servicio Seguridad
Servicio Estadoy . -
Adscrito. Defensoria Nacional de | Pablica e
Penal Publica, y | Aduanas Informaciones.
sale Consejo de
Rectores. (como
Servicio
Adscrito),
Direccion
Nacional del
Servicio Civil,
Consejo
Nacional de
la Cultura y

de las Artes y
Servicio
Nacional del

Adulto Mayor.

23




Porcentaje de Instituciones pblicas 179/181 = 99% 181/182 = 183/183 = 187/187 = 186/186 = | 186/18
que  formulan PMG que Se eximen 100% 100% 6=
comprometen el sistema  de Consejo de Se exime 100% 100% 100%
Capacitacion. Rectores y Consejo de
Subsecretaria | Rectores.
de Salud.
Porcentaje de Instituciones publicas 8/179 = 4% 48/181=27% | 98/183 =54% 174/187= | 178/186 = 96% | 183/18
que formulan PMG que cumplen la Servicio de 6=
etapa final del Programa Marco Cooperacion 93% 98%
Basico del sistema de Capacitacion. Técnica,
Instituto
Antartico
Chileno,
Subsecretaria
RR.EE.,
Tesoreria, Gore
11, Gore XIl,
Subsecretaria
de
Telecomunicaci
onesy
FONASA.
Porcentaje de Instituciones publicas No se
que formulan PMG que cumplen los mide.
objetivos  del  sistema  de Habria
Capacitacion. que
incorp
orar
pregu
nta en
la
encue
sta.
Porcentaje de Instituciones plblicas No No No No 8/186 = 4% | 30/186
que formulan PMG que Preparan Corresponde Corresponde Corresponde =
Certificacion  del  sistema de Medicion. Medicion. Medicion. Corresponde 16%.
Capacitacion. Medicion.
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Porcentaje de Instituciones publicas No No No No No 8/186
que formulan PMG que Certifican Corresponde Corresponde Corresponde | Corresponde | Corresponde | =4%.
sistema de Capacitacion. Medicion. Medicion. Medicion. Medicion. Medicion.
Porcentaje de Instituciones publicas 181/181 = 182/182 = 183/183 = 187/187 = 186/186 = 186/18
que formulan PMG que 100% 100% 100% 6=
comprometen el sistema de Higiene 100% 100% 100%
- Seguridad y Mejoramiento de
Ambientes de Trabajo.
Porcentaje de Instituciones plblicas 5/181=3% | 45/182=25% | 153/183=84% | 177/187= | 179/186 = 96% | 184/18
que formulan PMG que cumplen la Fondo de 6=
etapa final del Programa Marco Solidaridad e 95% 99%.
Basico del sistema de Higiene - Inversién
Seguridad 'y Mejoramiento de Social, Servicio
Ambientes de Trabajo. Nacional de
Geologiay
Mineria,
Subsecretaria
del Trabajo,
Subsecretaria
de
Telecomunicaci
onesy
FONASA.
Porcentaje de Instituciones publicas No se
que formulan PMG que cumplen los mide.
objetivos del sistema de Higiene - Habria
Seguridad 'y Mejoramiento de que
Ambientes de Trabajo. incorp
orar
pregu
nta en
la
encue
sta.
Porcentaje de instituciones publicas En proceso de | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | En proceso de En
que formulan PMG que mantuvieron medicion. medicion. medicion. de medicion. medicion. proces
0 rebajaron su tasa de cotizacion ode
adicional del Seguro Laboral. medici
on.
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2/186 = 1%.

Porcentaje de Instituciones pblicas No No No No 9/186
que formulan PMG que Preparan Corresponde Corresponde Corresponde
Certificacién del sistema de Higiene Medicién. Medicién. Medicion. | Corresponde = 5%.
- Seguridad y Mejoramiento de Medicion.
Ambientes de Trabajo.
Porcentaje de Instituciones publicas No No No No No 2/186
que formulan PMG que Certifican Corresponde Corresponde Corresponde | Corresponde | Corresponde | =1%.
sistema de Higiene - Seguridad y Medicion. Medicion. Medicion. Medicién. Medicion.
Mejoramiento de Ambientes de
Trabajo.
Porcentaje de Instituciones publicas 179/181 = 99% 181/182 = 183/183 = 186/187 = 186/186 = 186/18
que  formulan PMG que Se eximen 100% 100% 100% 100% 6=
comprometen el sistema de Consejo de Se exime Se exime 100%
Evaluacion del Desempefio. Rectores y Consejo de Direccion

Subsecretaria | Rectores. Nacional del

de Salud. Servicio Civil.
Porcentaje de Instituciones pblicas 8/179 = 4% 64/181=35% | 71/183=39% | 178/186= | 179/186 = 96% | 186/18
que formulan PMG que cumplen la Servicio 6=
etapa final del Programa Marco Agricola y 96% 100%
Basico del sistema de Evaluacion Ganadero,
del Desempefio. Servicio de

Cooperacion

Técnica, Junta

Nacional de

Jardines

Infantiles,

Fondo de

Superacion de

la Pobreza,

Direccion de

Crédito

Prendario,

Instituto de

Normalizacion

Previsional,

Subsecretaria

de Vivienda y

Urbanismo y

FONASA
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Porcentaje de Instituciones publicas

No

que formulan PMG que cumplen los mide.
objetivos del sistema de Evaluacion Habria
del Desempefio. que
incorp
orar
pregu
nta en
la
encue
sta.
Porcentaje de Instituciones publicas En proceso de | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | En proceso de En
que tienen funcionarios calificados medicion. medicion. medicion. de medicion. medicion. proces
en lista 3 ode
medici
on.
Porcentaje de Instituciones publicas No No No No 51186 =3% | 16/186
que formulan PMG que Preparan Corresponde Corresponde Corresponde
Certificacion del sistema de Medicién. Medicién. Medicion. | Corresponde = 9%.
Evaluacion del Desempefio. Medicién.
Porcentaje de Instituciones publicas No No No No No 5/186
que formulan PMG que Certifican Corresponde Corresponde Corresponde | Corresponde | Corresponde | =3%.
sistema de  Evaluacion  del Medicion. Medicion. Medicion. Medicion. Medicion.
Desempefio.
Porcentaje de Instituciones publicas 151/181=83% | 154/182=85% | 157/183=86% | 151/187= | 161/186=87% |161/18
que  formulan PMG que 6=
comprometen el sistema de Sistema 86% 87%.

Integral de Atencion a Cliente(a)s,
Usuario(a)s y Beneficiario(a)s.
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Porcentaje de Instituciones publicas 9/151=6% 56/154 = 36% 1157=1% |52/161=32% | 117/161 = 73% | 152/16
que formulan PMG que cumplen la Oficina de Se pasan de 4 1=
etapa final del Programa Marco Estudios y a 6 etapas en 94%.
Basico del sistema de Sistema Politicas OIRS
Integral de Atencion a Cliente(a)s, Agrarias,
Usuario(a)s y Beneficiario(a)s. Servicio
Nacional de
Turismo,
Consejo
Superior de
Educacion,
Direccion de
Relaciones
Econdmicas
Internacionales,
Subsecretaria
de RR.EE.,
Subsecretaria
de
Telecomunicaci
ones, SERVIU
IV, SERVIU Vy
FONASA
Porcentaje de Instituciones publicas No se
que formulan PMG que cumplen los mide.
objetivos del sistema de Sistema Habria
Integral de Atencion a Cliente(a)s, que
Usuario(a)s y Beneficiario(a)s. incorp
orar
pregu
nta en
la
encue
sta.
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Porcentaje de Instituciones publicas

No se

que responde los mide.
reclamos/consultas de sus Habria
clientes/usuarios/beneficiarios que
oportunamente16 incorp
orar
pregu
nta en
la
encue
sta.
Porcentaje de Instituciones publicas No No No No No 13/161
que formulan PMG que Preparan Corresponde Corresponde Corresponde = 8%.
Certificacién del sistema de Sistema Medicion. Medicién. Medicion. | Corresponde | Corresponde
Integral de Atencion a Cliente(a)s, Medicién. Medicién
Usuario(a)s y Beneficiario(a)s.
Porcentaje de Instituciones plblicas No No No No No No
que formulan PMG que Certifican Corresponde Corresponde Corresponde | Corresponde
sistema de Sistema Integral de Medicion. Medicion. Medicion. Medicion. Corresponde | Corres
Atencion a Cliente(a)s, Usuario(a)s Medicion ponde
y Beneficiario(a)s.
Medici
on
Porcentaje de Instituciones publicas 141/181=78% | 143/182=79% | 148/183=81% | 1g84/187= | 185/186 = 99% |185/18
que  formulan PMG que Se pasan de 4 6=
comprometen el sistema de a 6 etapas en 98% 99%.
Gobierno Electrénico. Simplificacion . Se
Trémites Comienza exime
Gobierno EMAZ
- A
Electronico

con 4 Etapas

1614 oportunidad se mide de acuerdo a lo establecido en la Ley de Silencio Administrativo
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Porcentaje de Instituciones publicas 6/141 = 4% 52/143 = 36% 1/148=1% 1184=1% | 11/185=6% |[171/18
que formulan PMG que cumplen la Subsecretaria 5=
etapa final del Programa Marco de RR.EE., 92%.
Basico del sistema de Gobierno Tesoreria,
Electronico. Fiscalia
Nacional de
Quiebras,
Subsecretaria
de Justicia,
Fondo Nacional
de Superacion
de la Pobreza y
FONASA.
Porcentaje de Instituciones publicas No se
que formulan PMG que cumplen los mide.
objetivos del sistema de Gobierno Habria
Electrénico. que
incorp
orar
pregu
nta en
la
encue
sta.
Porcentaje de Instituciones publicas No se
que han mejorado procesos mide.
estratégicos con TIC's en el marco Habria
del sistema de Gobierno que
Electronico. incorp
orar
pregu
nta en
la
encue
sta.
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Porcentaje de Instituciones plblicas 179/181=99% | 180/182 =99% 182/183 = 186/187 = 186/186 = | 186/18
que  formulan PMG que Se eximen Se eximen 100% 6=
comprometen el sistema  de Consejo de Consejo de 100% 100% 100%.
Planificacion / Control de Gestion. Rectores y Rectores y
Direccion de Direccion de
Seguridad Seguridad
Plblica e Plblica e
Informaciones. | Informaciones.
Porcentaje de Instituciones publicas 21179 = 1% 26/180 = 14% 2182=1% | 24/186=13% | 92/186 = 49% | 129/18
que formulan PMG que cumplen la Fiscalia Sepasade4a 6=
etapa final del Programa Marco Nacional de 6 etapas en 69%.
Basico del sistema de Planificacion / Quiebras y SPCG
Control de Gestion. Subsecretaria
de
Telecomunicaci
Ones.
Porcentaje de Instituciones publicas No se
que formulan PMG que cumplen los mide.
objetivos  del  sistema  de Habria
Planificacion / Control de Gestion. que
incorp
orar
pregu
nta en
la
encue
sta.
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Porcentaje de Instituciones Publicas 64/179=36% | 86/180=48% | 119/182=65% | 120/186= | 122/186 = 66%. | 185/18
que comprometen el sistema de 65% 6=
Planificacion cuyos resultados de 99%.
los indicadores de su sistema de EMAZ
informaciéon son analizados en el Ano
proceso de evaluacion formul
presupuestaria en DIPRES. aley
de
Presu
puesto
S.
El
2006
se
agreg
an 63
Gober
nacion
ese
Intend
encias
,a
través
de
Servici
ode
Gobier
no
Interio
r.
Porcentaje de Instituciones publicas No No No No 22/186 = 12%. | 50/186
que formulan PMG que Preparan Corresponde Corresponde Corresponde =
Certificacion ~ del ~ sistema  de Medicion. Medicion. Medicion. Corresponde 27%.
Planificacion / Control de Gestion. Medicion.
Porcentaje de Instituciones publicas No No No No No 22/186
que formulan PMG que Certifican Corresponde Corresponde Corresponde =
sistema de Planificacién / Control de Medicién. Medicién. Medicion. | Corresponde | Corresponde | 1295,
Gestion. Medicién. Medicion.
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118/183 = 65%

109/18

Porcentaje de Instituciones plblicas 115/181=64% | 117/182 = 64% 110/187= | 109/186 = 59%
que  formulan PMG que 6=
comprometen el sistema  de 59% 59%.
Auditoria Interna.
Porcentaje de Instituciones publicas 6/115 = 5% 38/117=32% | 109/118=92% | 94/110=85% | 98/109 = 90% | 95/109
que formulan PMG que cumplen la Fiscalia =
etapa final del Programa Marco Nacional de 87%.
Basico del sistema de Auditoria Quiebras,
Interna. Fondo de
Solidaridad e
Inversion
Social,
Direccion de
Crédito
Prendario,
Subsecretaria
de
Telecomunicaci
ones,
Central de
Abastecimiento
sy FONASA.
Porcentaje de Instituciones publicas No se
que formulan PMG que cumplen los mide.
objetivos del sistema de Auditoria Habria
Interna. que
incorp
orar
pregu
nta en
la
encue
sta.
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Porcentaje de Instituciones que

No se

corrigen los hallazgos de las mide.
auditorias realizadas Habria
que
incorp
orar
pregu
nta en
la
encue
sta.
Porcentaje de Instituciones plblicas No No No No 7/109 = 6%. | 27/109
que formulan PMG que Preparan Corresponde Corresponde Corresponde =
Certificacion ~ del sistema de Medicion. Medicion. Medicion. Corresponde 25%.
Auditoria Interna. Medicién.
Porcentaje de Instituciones plblicas No No No No No 7/109
que formulan PMG que Certifican Corresponde Corresponde Corresponde = 6%.
sistema de Auditoria Interna. Medician. Medician. Medicion. | Corresponde | Corresponde
Medicién. Medicion.
Porcentaje de Instituciones publicas 52/181=29% | 52/182=29% No 174/187= | 168/186 = 90% | 168/18
que formulan PMG que Rige Sistema Corresponde 6=
comprometen el sistema de Gestion de Medicion. 93% 90%.
Territorial. Desconcentraci El 2003 no .
6n con 4 hubo sistema Comienza
Etapas. de Sistema  de
desconcentraci .
on, Gestion
analizandose la | Territorial
implantacion
del sistema Integrada con
Gestion 4 Etapas.
Territorial
Integrada.
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167/16

Porcentaje de Instituciones publicas 0/52 = 0% 52/52 = 100% - 0/174 = 0% 1/168 = 1%
que formulan PMG que cumplen la El 2003 no 8=
etapa final del Programa Marco hubo sistema | Comienza 99%.
Basico del sistema de Gestion de .
Territorial. desconcentraci Sistema  de
on, Gestion
analizandose la L
implantacion Territorial
del sistema | Integrada con
Gestion
Territorial 4 Etapas.
Integrada.
Porcentaje de Instituciones publicas No se
que formulan PMG que cumplen los mide.
objetivos del sistema de Gestion Habria
Territorial. que
incorp
orar
pregu
nta en
la
encue
sta.
Porcentaje de Instituciones publicas 130/181=72% | 131/182=72% | 132/183=72% | 136/187= | 133/186=72% |133/18
que  formulan PMG que 6=
comprometen el sistema de Sistema 73% 72%.
de Compras y Contrataciones del
Sector Publico.
Porcentaje de Instituciones plblicas 2/130=2% | 28/131=21% | 0/132=0% |99/136=68% | 108/133 = 81% | 113/13
que formulan PMG que cumplen la Subsecretaria El sistema de 3=
etapa final del Programa Marco de Hacienda y compras pasa 85%.
Basico del sistema de Sistema de FONASA. de 4 a 6 etapas.

Compras y Contrataciones del
Sector Publico.
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Porcentaje de Instituciones publicas
que formulan PMG que cumplen los
objetivos del sistema de Sistema de
Compras y Contrataciones del
Sector Publico.

No se
mide
Habria
que
incorp
orar
pregu
nta en
la
encue
sta.

Porcentaje de Instituciones publicas
que formulan PMG que Preparan
Certificacion ~ del ~ sistema  de
Compras y Contrataciones del
Sector Publico.

No
Corresponde
Medicion.

No
Corresponde
Medicion.

No
Corresponde
Medicion.

No
Corresponde

Medicion.

No
Corresponde

Medicion.

No
Corres
ponde
Medici

6n
(Siste
ma de
Compr

ases
PMA a
partir
de
2007).
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Porcentaje de Instituciones publicas No No No No No No
que formulan PMG que Certifican Corresponde Corresponde Corresponde Corres
sistema  de Compras vy Medicion. Medicion. Medicion. Corresponde | Corresponde | ponde
Contrataciones del Sector Pblico. Medicién. Medicién. Medici
on
(Siste
ma de
Compr
ases
PMA a
partir
de
2007).
Porcentaje de Instituciones publicas 118/181 = 65%. | 119/182 = 65%. | 120/183 =66%. | 124/187 = | 122/186 = 66%. | 122/18
que  formulan PMG que 66%. 6=
comprometen el sistema de 66%.
Administracion Financiero-Contable.
Porcentaje de Instituciones publicas 21/118=18% | 57/119=48% | 104/120=87% | 5g/124 = 45% | 110/122 = 90% | 107/12
que formulan PMG que cumplen la 2=
etapa final del Programa Marco AFC pasa de 88%.
Bésico del sistema de
Administracion Financiero-Contable. 426 etapas.
Porcentaje de Instituciones publicas No se
que formulan PMG que cumplen los mide.
objetivos del sistema de Habria
Administracion Financiero-Contable. que
incorp
orar
pregu
nta en
la
encue
sta.
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Porcentaje de Instituciones publicas No 175/182 = 96%. | 171/183=93%. | 173/187= | 173/186 =93%. | 171/18
que  formulan PMG que Corresponde 93%. 6=
comprometen el sistema de Medicion 92%.
Enfoque de Género. (Sistema de
Enfoque de
Género ingresa
a Programa
Marco Basico a
partir de 2002).
Porcentaje de Instituciones publicas No 0/175 = 0% 2071=1% | 201173 =12% | 160/173 = 92% | 161/17
que formulan PMG que cumplen la Corresponde 1=
etapa final del Programa Marco Medicion 94%.
Basico del sistema de Enfoque de (Sistema de
Género. Enfoque de
Género ingresa
a Programa
Marco Bésico a
partir de 2002).
Porcentaje de Instituciones publicas No se
que formulan PMG que cumplen los mide.
objetivos del sistema de Enfoque de Habria
Género. que
incorp
orar
pregu
nta en
la
encue
sta.
Costo promedio del PMG por En proceso de | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | En proceso de En
Servicio medicion medicion medicién de medicion medicion proces
ode
medici
on
Porcentaje de aporte del Servicio en No No No No 155.866.000/31 | 353 19
relacion al gasto total de Corresponde Corresponde Corresponde 1.732.000 =
preparacion y certificacion en Medician. Medicién. Medicion. | Corresponde 50% 0.000/
Norma ISO Medicion. 736.86
6.000
=48%
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Componente 1

Sistema  Capacitacion (4
etapas):

Servicios ~ con  Comités
Bipartitos de Capacitacion

funcionando y operando con
procesos de deteccion de
necesidades de capacitacion,
elaboracion,  ejecucion y
evaluacion del Plan Anual de
Capacitacion.

Pendiente

183/18

Porcentaje de instituciones con | (Nimero instituciones con Comité [  Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente
Comités Bipartitos funcionando. Bipartito funcionando en el afio t/ 6=
Total de instituciones  que 98%.
comprometen el sistema en el PMG
el afio t)*100
Porcentaje de Instituciones que | (NUmero instituciones que realizan | Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente | 185/18
realizan Diagndstico de | Diagnoéstico de  Competencias 6=
Competencias Laborales!” de los | Laborales de los funcionarios en el 99%.
funcionarios. afio t/ Total de instituciones que La
comprometen el sistema en el PMG Subse
el afio t)*100 cretari
ade
Redes
Asiste
nciale
sno
tiene
este
requisi
to
técnic
0.
Porcentaje de instituciones que | (Nimero de instituciones que Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente 178/18
cumplen con la  ejecucion | ejecutan oportunamente el 6=
presupuestaria  en  capacitacion | presupuesto de Capacitacion en el 96%.

oportunamente.

afio t/ Total de instituciones que
comprometen el sistema
Capacitacion en el afio t)*100

17 Competencias transversales: "corresponde a comportamientos laborales que son propios del desempefio en diferentes sectores o actividades y que, por lo mismo, no necesariamente se relacionan con un puesto en particular”,
por ejemplo, liderazgo, trabajo en equipo, comunicacion, tecnologias de informacion u otros. (Obs. Corresponden a las competencias “Genéricas” que se exigieron durante el afio 2003. El cambio de nombre se resolvié para

concordar la nomenclatura con la vigente en el ambito privado).
Competencias especificas: Se entiende por Competencias Especificas, "aquellas que son requeridas de manera relevante para el desempefio de un cargo para cumplir exitosamente con su objetivo y sus funciones. Lo anterior involucra la identificacién de los conocimientos,

habilidades y actitudes que debe poseer una persona para cumplir con un 6ptimo desempefio, en un contexto organizacional determinado”.
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Porcentaje de instituciones que | (NGmero  de instituciones que |  Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
ejecutan al menos en un 90% el | ejecutan el menos en un 90% el
Plan Anual de Capacitacion Plan Anual de Capacitacion en el ente
afio t/ Total de instituciones que
comprometen el sistema
Capacitacion en el afio t)*100
Porcentaje de instituciones que | (Nimero de instituciones que |  Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
capacitan a sus funcionarios en las | capacitan a sus funcionarios en las
competencias detectadas en el | competencias detectadas en el ente
Diagnostico de  Competencias | Diagnéstico de  Competencias
Laborales. Laborales en el afio t / Nimero total
de instituciones que comprometen
el sistema Capacitacion en el afio t)
*100
Porcentaje de instituciones que | (NUmero de instituciones que Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
incorporan las  recomendaciones | incorporan las recomendaciones en
surgidas de la evaluacién del Plan | el afio t/ Total de instituciones que ente
de Capacitacion. comprometen la etapa final del
sistema Capacitacion en el afio
t)*100
Costo promedio por sistema (Costo directo del sistema / nimero [ En proceso de | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | En proceso de En
] de Servicios que comprometen el medicion medicion medicion de medicion medicion proces
comprometido sistema) ode
medici
on
Promedio de encargados del | (Total de encargados del sistemaen |  Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente 186/2
sistema en Servicios a quienes se | los Servicios / total de analistas de =93
les brinda asistencia técnica por | la Red de Expertos del sistema)
analista de la Red de Expertos
Promedio de revisién de informes | (Total de informes de prevalidacion | Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente 586/2
y validacion del sistema revisados / =293

de prevalidacion y validacion del
sistema por analista de la Red de

Expertos del sistema

total de analistas de la Red de
Expertos del sistema)
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Porcentaje de ejecucion de recursos | (ecursos aportados por el Servicio No No No No 31.146.000/62. | 63.000
para preparacion y certificacion en Corresponde Corresponde Corresponde 292.000 = 50% | .000/1
directos asignados a actividades | Norma ISO / gasto total en Medicion. Medicion. Medicion. | Corresponde 31.227
para preparacion y certificacion en | Preparacion y certificacion en Medicion. 000 =
Norma ISO)*100 48%
Norma ISO del sistema
Componente 2 Porcentaje de instituciones que (Nimero de instituciones que 107/11
Sistema Higiene, Seguridad y | cumplen con la asistencia cumplen con la asistencia requerida 2=
Mejoramiento de Ambientes | requeridal® de los representantes de los representantes de los 96%.
de Trabajo (4 etapas): de los funcionarios a las reuniones | funcionarios a las reuniones del Sélo
del Comité Paritario de Higiene y Comité Paritario de Higiene vy incluy
Servicios con Comités Seguridad. Seguridad en el afio t / Numero de e los
Paritarios de Higiene y instituciones que comprometen el servici
Seguridad funcionando y sistema Higiene y Seguridad en el 0s que
procesos instalados de afio t)*100 tiene
elaboracion y ejecucion del que
Plan Anual de Prevencion de confor
Riesgos y Mejoramiento de mar
Ambientes de Trabajo. Comit
és
Paritar
i0s
(112).
Porcentaje de instituciones que (Namero de instituciones  que | Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
ejecutan mas del 75% de las gjecutan mas del 75% de las ente
principales actividades principales actividades
programadas en base al Plan Anual | programadas en el afio t / Numero
de Higiene y Seguridad. de instituciones que participan en el
Sistema de Higiene y
Seguridad)*100
Porcentaje de instituciones que han | (Nimero de instituciones que han | Enprocesode | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | En proceso de En
disminuido el déficit detectado en el | disminuido el déficit detectado en el medicion medicion medicion de medicion medicion proces
diagnéstico de la calidad de los diagnostico de la calidad de los ode
ambientes y condiciones de trabajo. | ambientes y condiciones de trabajo medici
en el afio t / Namero de on

instituciones que comprometen la
etapa final del sistema Higiene y
Seguridad en el afio t)*100

18 Deben asistir al menos dos tercios de los representantes titulares a todas la reuniones del Comité.
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Costo  promedio por sistema | (Costo directo del sistema / nimero | En proceso de | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | En proceso de En
comprometido de Servicios que comprometen el medicion medicion medicion de medicion medicion proces
sistema) ode
medici
on
Promedio de encargados del | (Total de encargados del sistema en Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente 186/4
sistema en Servicios a quienes se | los Servicios / total de analistas de =47.
les brinda asistencia técnica por | la Red de Expertos del sistema)
analista de la Red de Expertos
Promedio de revision de informes | (Total de informes de prevalidacion | Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente 37214
de prevalidacion y validacion del y validacion del sistema revisados / =93
sistema por analista de la Red de total de analistas de la Red de
Expertos del sistema Expertos del sistema)
Porcentaje de ejecucion de recursos | (recursos aportados por el Servicio No No No No 5.258.000/10.5 | 20.400
para preparacion y certificacion en Corresponde Corresponde Corresponde 15.000=50% | .000/4
directos asignados a actividades | Norma ISO / gasto total en Medicion. Medicion. Medicion. | Corresponde 2.019.
para preparacion y certificacion en | Preparacion y certificacion en Medicion. 000 =
Norma IS0)*100 49%
Norma ISO del sistema
Componente 3 Porcentaje de Instituciones que | (Nimero de Instituciones que define [ Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente | 186/18
Sistema Evaluacion de define los criterios de evaluacion de [ los criterios de evaluacion de 6=
Desempefio (4 etapas): acuerdo a requisitos!® establecidos. | acuerdo a requisitos establecidos / 100%.
total de instituciones  que
Servicios operando con un comprometen el sistema Evaluacion
Sistema de evaluacion de de Desempefio en el afio t)*100.
desempefio de sus
funcionarios, objetivo, Porcentaje de instituciones que | (Nimero de instituciones que Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente 186/18
transparente e informado notifican oportunamente?® a sus | notifican oportunamente?! a sus 6=
funcionarios evaluados. funcionarios evaluados en el afio t / 100%.

Total de instituciones  que
comprometen el sistema Evaluacion
de Desempefio en el afio t)*100.

19| proceso de evaluacion qepe ser Objetivo, transparente, con fiterios comunes para todos los funcionarios y plenamente informado.

20 cumplimiento de plazos del proceso por parte de cada una de las jefaturas directas y de la oficina encargada del personal.
21 cumplimiento de plazos del proceso por parte de cada una de las jefaturas directas y de la oficina encargada del personal.
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Pendiente

Pendiente

186/18

Porcentaje de instituciones que | (NGmero de instituciones que Pendiente Pendiente Pendiente
realizan capacitacion de | realizan capacitacion de 6=
evaluadores y  preevaluadores | evaluadores y preevaluadores 100%.
previo al primer proceso anual de | previo al primer proceso anual de
evaluacion. evaluacion en el afio t / total de
instituciones que comprometen el
sistema Evaluacion de Desempefio
en el afio t)*100
Porcentaje de instituciones que (Ndmero de instituciones que Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
] . incorporan las recomendaciones en ente
incorporan  las  recomendaciones | g| afio t/ Total de instituciones que
surgidas de la evaluacion. comprometen la etapa final del
sistema Evaluacion de Desempefio
en el afio t)*100
Costo  promedio por sistema | (Costo directo del sistema / nimero | En proceso de | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | En proceso de En
comprometido de Servicios que comprometen el medicion medicion medicién de medicion medicion proces
sistema) ode
medici
on
Promedio de encargados del | (Total de encargados del sistemaen |  Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente 186/2
sistema en Servicios a quienes se | los Servicios / total de analistas de =93
les brinda asistencia técnica por | la Red de Expertos del sistema)
analista de la Red de Expertos
Promedio de revision de informes | (Total de informes de prevalidacion | Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente 71312
de prevalidacion y validacién del | y validacion del sistema revisados / =357
sistema por analista de la Red de | total de analistas de la Red de
Expertos del sistema Expertos del sistema)
Porcentaje de ejecucion de recursos | (recursos aportados por el Servicio No No No No 9.963.000/19.9 | 39.600
directos asignados a actividades | para preparacion y certificacion en Corresponde Corresponde Corresponde 25.000=50% | .000/8
para preparacion y certificacion en | Norma ISO / gasto total en Medicion. Medicion. Medicion. Corresponde 3.640.
Norma ISO del sistema preparacion y certificacion en Medicién. 000=
Norma ISO)*100 47%
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Componente 4

Sistema Integral de Atencion
a Cliente(a)s, Usuario(a)s y
Beneficiario(a)s (6 etapas):

Servicios con Sistema Integral
de Atencion a Cliente(a)s,
Usuario(a)s y Beneficiario(a)s
funcionando.

Pendiente

Pendiente

Pendiente

Porcentaje de instituciones que (Ndmero de instituciones que Pendiente Pendiente Pendi
cuentan con procedimientos cuentan  con  procedimientos
formales para la atencion y formales para la atencidon y ente
derivacion de solicitudes derivacion de solicitudes
ciudadanas. ciudadanas en el afio t / total de

instituciones que comprometen el

sistema en el afio t)*100
Porcentaje de instituciones que (Ndmero de instituciones que Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
cumplen con la Ley 19.880% en cumplen con la Ley 19.880 en
cuanto al reconocimiento de los cuanto al reconocimiento de los ente
derechos de las personas. derechos de las personas en el afio

t / total de instituciones que

comprometen el sistema en el afio

t)*100
Porcentaje de instituciones que (Namero de instituciones que Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
cumplen con los plazos cumplen con los plazos ente

establecidos en la Ley 19.880%,

establecidos en la Ley 19.880 en el
afio t/ total de instituciones que
comprometen el sistema en el afio
1)*100

22| o derechos de las personas que estipula la Ley 19.880 son:

1. Conocer en cualquier momento el estado de tramitacion de su solicitud y obtener copia de los documentos asociados y/o devolucion de los originales.
Identificar autoridades y personal bajo cuya responsabilidad se tramiten los procedimientos ligados a su solicitud.

Eximirse de presentar documentos que no correspondan o que estén en poder de la Administracion.
Acceder a los actos administrativos y sus documentos.
Ser tratados con respeto y deferencia por autoridades y funcionarios/as, quienes deben facilitarles el ejercicio de sus derechos y el cumplimiento de sus obligaciones.
Formular alegaciones y aportar documentos antes de las resoluciones.

Exigir la responsabilidad de la Administracion Pdblica y del personal a su servicio.
Obtener informacién sobre requisitos juridicos y técnicos de sus solicitudes.

© N UTAWN

9. Cualquiera otros derechos constitucionales y legales.

23105 plazos que estipula la Ley 19.880, establecidos en dias habiles desde la recepcion de la solicitud, son:
1. 24 horas para derivar a otra oficina cuando corresponda.
2. 48horas para emitir providencias de mero tramite.
3. 10 dias para emitir informes, dictamenes y otros similares.
4.  Sielinteresado consulta y se le certifica que su solicitud esta en situacion de resolverse, desde ese momento, hay 20 dias de plazo para dictar la decisién definitiva.
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Pendiente

Pendiente

Pendiente

Porcentaje de instituciones que (Nimero de instituciones que Pendiente Pendiente Pendi
cumplen con la Ley 19.880 en cumplen con la Ley 19.880 en
cuanto a los instrumentos para el cuanto a los instrumentos para el ente
registro y seguimiento de las registro y seguimiento de las
solicitudes?*. solicitudes en el afio t / total de
instituciones que comprometen el
sistema en el afio t)*100
Porcentaje de instituciones que | (NOmero de instituciones que |  Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
gjecutan el Plan Anual de Difusion
ejecutan el Plan Anual de Difusion. | afio t / total de instituciones que ente
comprometen el sistema en el afio
t)*100
Costo promedio por sistema | (Costo directo del sistema / nmero | En proceso de | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | Enprocesode | En
de Servicios que comprometen el medicion medicion medicién de medicion medicion proces
comprometido sistema) ode
medici
on
Promedio de encargados del | (Total de encargados del sistemaen |  Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
sistema en Servicios a quienes se | los Servicios / total de analistas de
les brinda asistencia técnica por | la Red de Expertos del sistema) ente
analista de la Red de Expertos
Promedio de revision de informes | (Total de informes de prevalidacion | Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
de prevalidacion y validacion del y validacion del sistema revisados /
total de analistas de la Red de ente

sistema por analista de la Red de
Expertos del sistema

Expertos del sistema)

2414 ley 19.880 estipula que se debe registrar los siguientes datos del interesado y su solicitud:

1.

No oo

Nombre y apellidos.

Lugar de notificacion.

Hechos, razones y peticiones en gque consiste la solicitud.
Lugar y fecha.

Firma del solicitante.

Organo administrativo al que dirige la solicitud.

Se debera establecer formularios de las solicitudes y ponerlos a disposicion de los usuarios/as en los espacios de atencién, cuando se trate de solicitudes que impliquen una serie de procedimientos.
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Porcentaje de ejecucion de recursos | (recursos aportados por el Servicio No No No No No 32.100
directos asignados a actividades para preparacion y certificacion en Corresponde Corresponde Corresponde Corresponde | .000/6
para preparacion y certificacion en | Norma I1SO / gasto total en Medicion. Medicion. Medicion. Corresponde Medicion. 4.200.
Norma ISO del sistema preparacion y certificacion en Medicion. | Sistemaentraa [ 000 =
Norma ISO)*100 PMA el 2006 | 50%
Componente 5 Porcentaje de instituciones que han | (Nimero de instituciones que han Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente | 179/18
Sistema Gobierno Electrénico | implementado proyectos que implementado proyectos que 5=
(6 etapas): utilizan TIC priorizados en el utilizan TIC priorizados en el 97%
Diagnéstico. Diagnéstico / Total de instituciones
Servicios utilizando que comprometen el sistema en el
tecnologias de informacion y afio t)*100
comunicacion (TIC),
cumpliendo estandares de Costo promedio por sistema | (Costo directo del sistema /nimero | En procesode | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | Enprocesode | En
calidad en la atencion de sus de Servicios que comprometen el medicion medicion medicion de medicion medicion proces
clientes / fusuarios / comprometido sistema) ode
beneficiarios a través de la medici
provisién de bienes y/o on
servicios optimizados, con Promedio de encargados del | (Total de encargados del sistemaen|  Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente 185/3
procesos de soporte sistema en Servicios a quienes se | los Servicios / total de analistas de =62
institucional mejorados y les brinda asistencia técnica por | la Red de Expertos del sistema)
canales tecnoldgicos de analista de la Red de Expertos
participacion ciudadana y
transparencia implementados.
Promedio de revision de informes | (Total de informes de prevalidacion Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente 367/3
de prevalidacion y validacion del y validacion del sistema revisados / =122
sistema por analista de la Red de total de analistas de la Red de
Expertos del sistema Expertos del sistema)
Componente 6 Costo  promedio del sistema [ (Costo directo del sistema ($) /| Enprocesode | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | Enproceso de En
Sistema Planificacion / Control | comprometido por servicio nimero  de  Servicios  que medicion medicion medicion de medicion medicion proces
de Gestion (6 etapas): comprometen el sistema) ode
medici
Servicios con procesos de 6n
planificacién y sistemas de Promedio de encargados del | (Total de encargados del sistema en 179/5 = 36 180/5 = 36 182/5 =36 186/6 = 31 186/7 = 27 186/8
informacion para la gestion sistema en Servicios a quienes se | los Servicios / total de analistas de =23

implementados y operando.

les brinda asistencia técnica por
analista de la Red de Expertos

la Red de Expertos del sistema)
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Promedio de informes de[(N° total de informes de| 358/5=72 360/5=72 366/5=73 401/6 = 67 642/7 =92 458/8
prevalidacion y validacion del | prevalidacion  y validacion del =57.
sistema por analista de la Red de | sistema revisados y calificados /
Expertos del sistema total de analistas de la Red de
Expertos del sistema)
Porcentaje de Servicios que (Total de Servicios que cuentan con | En proceso de | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | En proceso de En
cuentan con un Sistema de un Sistema de Informacion para la medicion medicion medicion de medicion medicion proces
Informacion para la Gestién SIG en | Gestion SIG en pleno ode
pleno funcionamiento. funcionamiento / total de Servicios medici
que comprometen el sistema)*100 on
Porcentaje de Servicios en que la | (Total de Servicios en que la En proceso de | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | En proceso de En
informacion generada por el SIG se | informacion generada por el SIG se medicion medicion medicién de medicion medicion proces
usa?® en el proceso de toma de | usaen el proceso de toma de ode
decisiones institucional. decisiones institucional / total de medici
Servicios que comprometen el on
sistema)*100

25 . . L - S I . L .
Se entiende por uso de la informacién de indicadores, si la direccién toma conocimiento de sus resultados con frecuencia en el afio, (informes mensuales, trimestrales o semestrales) y los resultados de uno o
mas indicadores o su informacion tienen efecto en la asignacion de recursos, modificacion de procesos, mejoras en procesos o sistemas de informacion, cambio de practicas u otros.
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Porcentaje de  Servicios que
comprometen el sistema que
presentan informacion de
Definiciones Estratégicas e

Indicadores de Desempefio en el
proceso de formulacion
presupuestaria de cada afio.

(N° total de Servicios que
comprometen el sistema que
presentan informacion de

Definiciones Estratégicas e
Indicadores de Desempefio en el
proceso de formulacion
presupuestaria de cada afio / N°
total de Servicios que comprometen
el sistema)*100

64/179 = 36%

86/180 = 48%

119/182 = 65%

120/186 =
65%

122/186 = 66%.

185/18
6=
99%.
EMAZ

Ano
formul
aley
de
Presu
puesto
S.

El
2006
se
agreg
an 63
Gober
nacion
ese
Intend
encias
,a
través
de
Servici
ode
Gobier
no
Interio
r.
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Porcentaje  de  Servicios con | (N° total de Servicios que| Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
Indicadores de Desempefio | comprometen el sistema con ente
presentados en el proceso de | Indicadores de Desempefio
formulacion  presupuestaria  que | presentados en el proceso de
cubren los aspectos relevantes? de | formulacion  presupuestaria  que
la gestion institucional. cubren los aspectos relevantes de
la gestion institucional /
total de Servicios que comprometen
el sistema)*100
Porcentaje de instituciones que | (NOmero de instituciones que |  Pendiente Pendiente Y%= 50% 23/29=79% | 75/106=71% | 114/18
comprometen el sistema que 0=
cumplen en al menos un 90% las | cumplen en al menos un 90% las 63%.
metas de los indicadores |Metas  de  los indicadores Se
) comprometidos en el proceso agreg
comprometidos en el proceso | presupuestario en el afio t-1 / Total an
presupuestario. de instituciones que comprometen Gob. e
la etapa VI del sistema Planificacion Intend
en el afio t-1)*100. encias
Porcentaje de ejecucion de recursos | (recursos aportados por el Servicio No No No No 77.933.000/155 | 121.20
directos asignados a actividades para preparacion y certificacion en Corresponde Corresponde Corresponde .866.000 = 50% | 0.000/
para preparacion y certificacion en | Norma I1SO / gasto total en Medicion. Medicion. Medicion. Corresponde 257.73
Norma ISO del sistema preparacion y certificacion en Medicién. 3.000
Norma ISO)*100 =47%
Componente 7 Porcentaje de instituciones que (Namero de instituciones  que Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
Sistema Auditoria Interna (4 | elaboran el Plan Anual de Auditoria | elaboran el Plan Anual de Auditoria t
ente

etapas):

Servicios con Unidades de
Auditoria funcionando y
desarrollando en forma

en hase a la matriz de riesgo.

en base a la matriz de riesgo en el
afio t / total de instituciones que
comprometen el sistema Auditoria
Interna en el afio t )*100

26 . . - - o S - -
Se entendera que el servicio con indicadores de desempefio mide el desempefio relevante de una institucién cuando al menos el 80% de los productos estratégicos cuentan con indicadores de producto y/o

resultado o al menos el 80% del presupuesto distribuido por productos estratégico cuenta con indicadores de producto y/o resultado
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permanente y continua
auditorias de caracter
general?’, estratégico®,
preventivas y de apoyo a la
gestion?,

Porcentaje de instituciones que Nimero de instituciones que| Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
ejecutan todas las actividades del ejecutan todas las actividades del
Plan Anual de Auditoria. Plan Anual de Auditoria en el afio t / ente
total de instituciones comprometen
el sistema Auditoria Interna en el
afio t)*100
Costo promedio por sistema | (Costo directo del sistema / nimero | En proceso de | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | En proceso de En
comprometido de Servicios que comprometen el medicion medicion medicion de medicion medicion proces
sistema) ode
medici
6n
Promedio de encargados del | (Total de encargados del sistemaen |  Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
sistema en Servicios a quienes se | los Servicios / total de analistas de
les brinda asistencia técnica por | la Red de Expertos del sistema) ente
analista de la Red de Expertos
Promedio de revision de informes | (Total de informes de prevalidacion | Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
y validacion del sistema revisados /
de prevalidacion y validacion del [ total de analistas de la Red de ente
sistema por analista de la Red de | EXpertos del sistema)
Expertos del sistema
Porcentaje de ejecucion de recursos | (recursos aportados por el Servicio No No No No 31.567.000/63. | 76.800
directos asignados a actividades para preparacion y certificacion en Corresponde Corresponde Corresponde 134.000 =50% | .000/1
para preparacion y certificacion en | Norma I1SO / gasto total en Medicion. Medicion. Medicion. Corresponde 58.048
Norma ISO del sistema preparacion y certificacion en Medicion. .000 =
Norma ISO)*100 49%

2 Son las auditorias referidas a los objetivos de Auditoria Gubernamental y Ministerial.
28 Son las auditorias referidas a los objetivos de auditoria institucionales que se deben fundamentar en el plan anual de auditoria, en razén de una matriz de riesgo estratégica.

29 preventivas y de apoyo a la gestion, son requisitos que debe cumplir las auditorias de caracter general y estratégicas.
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Componente 8
Sistema Gestion Territorial (4
etapas):

Servicios operando con
procesos integrados
territorialmente3 que
promueven e incorporan las
necesidades regionales®! y
sus soluciones en la entrega
de sus productos.

instituciones  con

instituciones  con

Pendiente

Pendiente

Pendiente

Porcentaje  de \ (Nimero  de : Pendiente Pendiente | Pendi

recursos presupuestarios anuales | recursos presupuestarios anuales

del servicio ejecutados en|del servicio ejecutados  en ente

instancias de complementariedad | instancias de complementariedad

territorial formalmente instaladas y | territorial formalmente instaladas

operando respecto del total de|afio t / Total de instituciones que

instituciones que comprometen el [ comprometen el sistema en el afio

sistema t)*100.

* Se refiere a Servicios que

ejecutan sus recursos

presupuestarios coordinados

formalmente con otras instituciones

regionales para ejecutar acciones

que se complementen entre ellas.

Porcentaje de instituciones  con (NOmero  de instituciones  con Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi

recursos  presupuestarios  que | recursos  presupuestarios  que

forman parte de una programacion | forman parte de una programacion ente

conjunta dirigidos a lograr un|conjunta dirigidos a lograr un

objetivo compartido con otros | objetivo compartido con otros

servicios en territorios previamente | servicios en territorios previamente

determinados respecto del total de | determinados afio t / total de

instituciones que comprometen el | instituciones que comprometen el

sistema. sistema en el afio t)*100

* Se refiere a Servicios que

disponen  recursos  para  un

programa comdn con  otras

instituciones regionales.

Costo promedio por sistema | (Costo directo del sistema / nimero | En proceso de | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | Enprocesode | En

] de Servicios que comprometen el medicion medicion medicién de medicion medicion proces

comprometido sistema) ode
medici
on

30 Se refiere a acciones coordinadas en un territorio.

31 Demanda de los territorios.
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Promedio de encargados del | (Total de encargados del sistemaen |  Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente 168/6
sistema en Servicios a quienes se | los Servicios / total de analistas de =28
les brinda asistencia técnica por | la Red de Expertos del sistema)
analista de la Red de Expertos
Promedio de revisién de informes | (Total de informes de prevalidacion Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
y validacion del sistema revisados /
de prevalidacion y validacion del [ total de analistas de la Red de ente
sistema por analista de la Red de | EXpertos del sistema)
Expertos del sistema
Porcentaje de instituciones que (Total de instituciones que ejecutan Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
ejecutan en el Programa Publico de | en el Programa Pdblico de
Inversiones Regional (PROPIR) al | Inversiones Regional (PROPIR) al ente
menos el 90% de los recursos de menos el 90% de los recursos de
inversion que comprometieron en el | inversion que comprometieron en el
Anteprograma Regional de Anteprograma Regional de
Inversion (ARI) Inversion (ARI) / total de
instituciones que comprometen el
sistema)*100
Componente 9 Porcentaje de instituciones que (Ndmero de instituciones que | Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente | 112/13
Sistema Compras y presenten un 2,21% o menos de presenten un 2,21% o méas de 3=
Contrataciones del Sector compras urgentes respecto del total | compras urgentes respecto del total 82%
Publico (6 etapas): de ordenes emitidas. de ordenes emitidas en el afio t /
total de instituciones  que
Servicios operando con comprometen el sistema en el afio
estandares de transparencia, £)*100
eficiencia y de calidad en
gestion de abastecimiento, y Porcentaje de instituciones  que | (NUmero de instituciones que Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente | 99/133
realizando los procesos de presenten un 88% o mas de =74%

compra y contratacion de
manera completa y oportuna a
través del portal de compras.

presenten un 88% o mas de
adquisiciones finalizadas
(adjudicadas 0 declaradas
desiertas) respecto del total de

adquisiciones publicadas

adquisiciones finalizadas
(adjudicadas o declaradas
desiertas) respecto del total de
adquisiciones publicadas en el afio
t/ total de instituciones que
comprometen el sistema en el afio
1)*100
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Porcentaje de instituciones que (Nimero de instituciones que| Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente | 115/13
presenten un 81% o mas de presenten un 81% o0 mas de 3=
adquisiciones menores a 100 UTM | adquisiciones menores a 100 UTM 86%
con tiempo 6ptimo de publicacion (5 | con tiempo dptimo de publicacion (5
dias). dias) en el afio t / total de

instituciones que comprometen el

sistema en el afio t)*100
Porcentaje de instituciones que (Namero de instituciones que Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente | 87/133
presenten un 81% o mas de presenten un 81% o mas de =65%
adquisiciones entre 100 UTM y adquisiciones entre 100 UTM y
1.000 UTM con tiempo Optimo de 1.000 UTM con tiempo ptimo de
publicacion (10 dias). publicacion (10 dias) en el afio t/

total de instituciones que

comprometen el sistema en el afio

t)*100
Porcentaje de instituciones que (Namero de instituciones que Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente | 63/133
presenten un 81% o mas de presenten un 81% o mas de =47%
adquisiciones mayores a 1.000 adquisiciones mayores a 1.000
UTM con tiempo 6ptimo de UTM con tiempo 6ptimo de
publicacion (20 dias). publicacion (20 dias) en el afio t/

total de instituciones que

comprometen el sistema en el afio

t)*100
Porcentaje de instituciones que (Ndmero de instituciones que Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente 96/133
presenten en promedio 1,1 0 menos | presenten en promedio 1,1 0 mas =72%
reclamos por proceso participativo | reclamos por proceso participativo

en el afio t/ total de instituciones

que comprometen el sistema en el

afio t)*100
Porcentaje de instituciones que | (NUmero de instituciones que Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente | 107/13
presenten un 67% o0 mas de | presenten un 67% o mas de 3=
adquisiciones mediante procesos | adquisiciones mediante procesos 80%

participativos 0 convenios marco
respecto del total de ordenes de
compra emitidas.

participativos o convenios marco
respecto del total de ordenes de
compra emitidas en el afio t / total
de instituciones que comprometen
el sistema en el afio t)*100
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Porcentaje de instituciones que | (Nimero de instituciones que [ Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente | 131/13
presenten un 1,1% o menos de | presenten un 1,1% o mas de 3=
procesos menores a 100 UTM | procesos menores a 100 UTM 99%
realizados entre un viernes y martes | realizados entre un viernes y martes
siguiente respecto del total de |siguiente respecto del total de
procesos participativos. procesos participativos en el afio t /
total de instituciones  que
comprometen el sistema en el afio
£)*100
Costo promedio por sistema | (Costo directo del sistema / nimero | En proceso de | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | En proceso de En
comprometido de Servicios que comprometen el medicion medicion medicion de medicion medicion proces
sistema) ode
medici
6n
Promedio de encargados del | (Total de encargados del sistemaen |  Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente 13313
sistema en Servicios a quienes se | los Servicios / total de analistas de =44
les brinda asistencia técnica por |la Red de Expertos del sistema)
analista de la Red de Expertos
Promedio de revision de informes | (Total de informes de prevalidacion Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente 399/3
de prevalidacion y validacion del |y validacion del sistema revisados / =133
sistema por analista de la Red de | total de analistas de la Red de
Expertos del sistema Expertos del sistema)
Componente 10 Porcentaje  de  Servicios e[ (Nimero  de  Servicios e[ Enprocesode | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | En proceso de En
Sistema Administracion Instituciones que han suscrito | Instituciones que suscriben medicion medicion medicién de medicion medicion proces
Financiero — Contable (6 Protocolos de Implantacién en los | Protocolo de Implantacion en los ode
etapas): plazos programados. plazos programados en el afio t / medici
total de Servicios e Instituciones on
Servicios con procesos de que comprometen el sistema en el
Administracion financiero — afio t)*100.
contable mejorados, operando
en la plataforma SIGFE Porcentaje  de  Servicios e |(Nimero  de Servicios e | Enprocesode | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | En proceso de En
(Transaccional y Instituciones con Protocolo suscrito | Instituciones con Protocolo suscrito medicion medicion medicion de medicion medicion proces
Homologados) que generan que pasan a produccion en los [ que pasan a Produccion en los ode
informacion financiera y de plazos programados. plazos programados en el afio t / medici
recursos humanos pertinente, total de Servicios e Instituciones on

oportuna, consistente, de
calidad y confiable.

que comprometen el sistema en el
afio t)*100.
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Porcentaje de  Servicios e |(Nimero  de Servicios e | Enprocesode | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | En proceso de En
Instituciones con Sistemas [ Instituciones con Sistemas medicion medicion medicion de medicion medicion proces
Homologados que ponen en marcha [ Homologados que ponen en marcha ode
el envio de informacion financiera al | el envio de informacion financiera al medici
Proyecto SIGFE, segun los plazos | Proyecto SIGFE, segin los plazos 6on
programados en el Protocolo [ programados en el Protocolo
suscrito. suscrito en el afio t / total de

Servicios e Instituciones con

Sistemas ~ Homologados  que

comprometen el sistema en el afio

t)*100.
Porcentaje  de  Servicios e[ (Nimero  de  Servicios e[ Enprocesode | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | En proceso de En
Instituciones que informan a la | Instituciones que informan a la medicion medicion medicion de medicion medicion proces
Contraloria General de la Republica | Contraloria General de la Republica ode
en los términos y plazos|en los términos y plazos medici
programados, respecto de los [ programados, respecto de los on
procedimientos de control que [ procedimientos de control que
aseguran el correcto y oportuno [ aseguran el correcto y oportuno
pago de las obligaciones contraidas | pago de las obligaciones contraidas
con sus proveedores. con sus proveedores en el afio t /

total de Servicios e Instituciones

que comprometen el sistema en el

afio t)*100.
Porcentaje  de  Servicios e |(Nimero de  Servicios e| Enprocesode | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | En proceso de En
Instituciones que informan a la [ Instituciones que informan a la medicion medicion medicion de medicion medicion proces
DIPRES en los términos y plazos | DIPRES en los términos y plazos ode
programados, el registro de gastos | programados, el registro de gastos medici
en la etapa de Compromiso Cierto, | en la etapa de Compromiso Cierto, 6on

de acuerdo al grado de afectacion
presupuestaria.

de acuerdo al grado de afectacion
presupuestaria en el afio t / total de
Servicios e Instituciones que
comprometen el sistema en el afio
t)*100.
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Porcentaje  de  Servicios e|(Numero  de  Servicios e[ Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
Instituciones con Sistemas | Instituciones con Sistemas
Homologados que transmiten al | Homologados que transmiten al ente
Proyecto SIGFE la informacion | Proyecto SIGFE la informacion
financiera mensual en los términos | financiera mensual en los términos
previstos y plazos programados por | previstos y plazos programados por
los organismos rectores. los organismos rectores en el afio t
/ total de Servicios e Instituciones
con Sistemas Homologados que
comprometen el sistema en el afio
t)*100.
Porcentaje  de  Servicios e|(Nimero  de  Servicios e[ Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
Instituciones que informan a la | Instituciones que informan a la
DIPRES la generacion de la|DIPRES la generacion de la ente
informacién financiera mensual en | informacion financiera mensual en
forma automética desde sus|forma automatica desde sus
sistemas en produccion | sistemas en produccion
Homologados, en los términos [ Homologados, en los términos
previstos y plazos programados. previstos y plazos programados en
el afio t /_total de Servicios e
Instituciones con Sistemas
Homologados que comprometen el
sistema en el afio t)*100
Costo  promedio por sistema | (Costo directo del sistema / nimero | En proceso de | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | En proceso de En
comprometido de Servicios que comprometen el medicion medicion medicion de medicion medicion proces
sistema) ode
medici
6n
Promedio de encargados del | (Total de encargados del sistemaen |  Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
sistema en Servicios a quienes se | los Servicios / total de analistas de
les brinda asistencia técnica por | la Red de Expertos del sistema) ente
analista de la Red de Expertos
Promedio de revisién de informes | (Total de informes de prevalidacion Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
y validacion del sistema revisados /
de prevalidacion y validacion del | total de analistas de la Red de ente

sistema por analista de la Red de

Expertos del sistema

Expertos del sistema)
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Componente 11
Sistema Enfoque de Género
(4 etapas)

Servicios operando con
procesos que promueven e
incorporan la igualdad de
oportunidades para hombres y
mujeres en el proceso de
provision32 de los productos
estratégicos.

Pendiente

Pendiente

Pendiente

Porcentaje de instituciones que | (NGmero de instituciones que tienen Pendiente Pendiente Pendi
tienen incorporado enfoque de | incorporado enfoque de género en
género en la totalidad de los [la totalidad de los productos ente
productos estratégicos en los que | estratégicos en los que corresponde
corresponde respecto del total de | aplicar en el afio t / total de
instituciones con productos | instituciones con productos
estratégicos en los que | estratégicos en los que corresponde
corresponde3® incorporar | incorporar perspectiva de género en
perspectiva de género el afio t)*100
Porcentaje de instituciones que | (Nimero de institucione§ ~con al Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
cuentan con al menos un producto | menos un producto estratégico en el
estratégico en el que se ha|que se ha incorporado perspectiva ente
incorporado perspectiva de género | de género en su disefio en el afio t/
en su disefio respecto del total de | total de instituciones con al menos
instituciones con al menos un |un producto estratégico en el que
producto estratégico en el que | corresponde® incorporar
corresponde3? incorporar | perspectiva de género en su disefio
perspectiva de género en su disefio. | afio t)*100
Costo promedio por sistema | (Costo directo del sistema / nimero | En proceso de | Enprocesode | Enprocesode | Enproceso | Enprocesode | En
] de Servicios que comprometen el medicion medicion medicion de medicion medicion proces
comprometido sistema) ode
medici
on
Promedio de encargados del (Total de encargados del sistema en Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
los Servicios / total de analistas de
sistema en Servicios a quienes se | |3 Red de Expertos del sistema) ente
les brinda asistencia técnica por
analista de la Red de Expertos
Promedio de _r’evisién de informes | (Total de informes de prevalidacion | Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente Pendi
de prevalidacion y validacion del | y validacion del sistema revisados /
total de analistas de la Red de ente

sistema por analista de la Red de
Expertos del sistema

Expertos del sistema)

32 Se refiere al proceso de disefio, implementacién, seguimiento y evaluacion de los productos.
33 Se entiende que corresponde, cuando existe consenso entre el Servicio Nacional de la Mujer y la Institucién.
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ANEXO A.4 (b) - MATRIZ DE MARCO LOGICO DEL PMG"

MEDICION DE INDICADORES MATRIZ DE EVALUACION (PERIODO 2001-2006)

NOMBRE DEL PROGRAMA: PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DE LA GESTION - PMG

ARO DE INICIO DEL PROGRAMA: 1998

MINISTERIO RESPONSABLE: MINISTERIO DE HACIENDA

SERVICIO RESPONSABLE: DIVISION DE CONTROL DE GESTION - DIRECCION DE PRESUPUESTOS

OBJETIVO ESTRATEGICO AL QUE SE VINCULA EL PROGRAMA:

PRODUCTO ESTRATEGICO AL QUE SE VINCULA EL PROGRAMA: SISTEMA DE CONTROL DE GESTION DEL GOBIERNO CENTRAL

Evolucién de Indicadores

Enunciado del objetivo | Indicadores | | | | | |
Enunciado Formula de célculo Medios de Cuantificacion
; Ny . Verificacién Supuestos
(Dimension/Ambito de Control) 2 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Fin Porcentaje de encuestados que Encuesta Efectos
Contribuir al mejoramiento del | estima que el Programa Marco del aplicada el afio 2005 080/1.097 =
desempefio de las | PMG es un instrumento que 89%

instituciones ~ publicas y | contribuye a la modernizacion del
promover la eficiencia3 en el | Estado.
uso de los recursos pablicos.

Los  beneficiarios  son: [ Porcentaje de encuestados que Encuesta Efectos

Potenciales 215  servicios | estima que el desarrol