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El  presente documento “Aplicacion de
Instrumentos de Evaluacién del Desempefio.
La Experiencia Chilena” sistematiza la expe-
riencia Chilena en la aplicacion de instrumentos
de evaluacion de desempefio en la Direccion
de Presupuestos (DIPRES) del Ministerio de
Hacienda de Chile. Siendo el documento ela-
borado por DIPRES, se pone a disposicion del
Programa de Fortalecimiento de la Capacidad
de Formulacion y Gestion de Presupuestos por
Resultados', desarrollado en el marco del con-
venio de Cooperacion Técnica Regional entre
la Republica de Chile, a través de la Direccion
de Presupuestos del Ministerio de Hacienda y el
Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

Dicho Programa beneficia a los gobiernos na-
cionales de Argentina, Bolivia, Brasil, Chile,
Paraguay y Uruguay. Su objetivo es desarrollar
en los paises participantes, la capacidad institu-
cional para generar y utilizar en el proceso pre-
supuestario informacion relativa a los resultados
de las acciones gubernamentales, a través del
conocimiento, analisis y difusiéon de la experien-
cia de Chile en la implementacion de su sistema
de control de gestion bajo conceptos de presu-
puesto por resultados.
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Sistema de Control de Gestion y
Presupuestos por Resultados™

Marcela Guzman S.**

I. Introduccion
¢Que motiva la preocupacion por la gestion y el presupuesto por resultados??

Una caracteristica de la gestion publica en la Ultima parte del siglo veinte e inicios del actual, en la gran
mayoria de los paises, ha sido el crecimiento del sector publico en términos de sus escalas y diversi-
dad de actividades para responder a las demandas de los ciudadanos, en sociedades de creciente
complejidad. En efecto, los gobiernos han experimentado un cambio significativo en el ambito de sus
actividades a lo largo de las ultimas décadas. Actualmente, una parte importante de éstas consisten
en la prestacion de servicios en un contexto de restricciones de gastos que se agudizan en relacion a
las exigencias desde la ciudadania.

En éste mismo campo los administradores publicos y cientistas politicos se refieren a la accountabiliy
-entendiéndola aqui como rendicion de cuentas- destacando la responsabilidad por los resultados de
las politicas, sefalando que se requiere de mecanismos e instrumentos que evallen el desempeno, es
decir los logros o resultados de las acciones que las comprenden. Ademas para que la rendicion de
cuentas sea un concepto operacionalmente Util, se sefiala que las acciones programaticas (politicas y
programa) determinadas por el ejecutivo requeririan de una clara definicion de objetivos e informacion
de desempefio para ser informada en reportes, los que ademas pueden ser objeto de examenes, re-
visiones u otros mecanismos de evaluacion independientes. Asi, el concepto de hacerse responsable
por las acciones de gobierno y dar cuenta de ellas involucra los conceptos de informacion de desem-
pefio y de transparencia, mientras que su practica ha requerido de una mayor diversidad y compleji-
dad de mecanismos de administracion respecto de los tradicionales.

En este marco la administracion publica ha debido avanzar en procedimientos para mejorar la transpa-
rencia, gestion institucional y resultados del uso de los recursos, en un ambiente donde el desempefio,
entendido como el logro o resultado de las actividades llevadas a cabo segun propdsitos establecidos
no es un concepto sencillo.

Interrogantes comunes frente al desafio de evaluar el desempefio de las instituciones publicas y sus
acciones son las siguientes: ¢a través de qué instrumentos es posible efectuar esta funcion?, ;que limi-
taciones enfrentan los diferentes instrumentos?, s cémo incorporamos |os juicios evaluativos que surjan

El presente documento corresponde a la cuarta version de la serie iniciada en el afio 2001 con el objeto de sistematizar la
experiencia Chilena en la aplicacion de instrumentos de Control de Gestion en la Direccion de Presupuestos del Ministerio
de Hacienda. Deseo agradecer el valioso aporte de los profesionales de la Division de Control de Gestion, especialmente a
Maria Teresa Hamuy, Luna Israel y Heidi Berner. Ademas deseo agradecer los comentarios de Mario Marcel, Director de la
Institucion.

*k

Economista, Jefa de la Division de Control de Gestion de la Direccion de Presupuestos del Ministerio del Hacienda.

2 Ver Glynn and Murphy (1996), Banco Mundial (1998); Marcel (1999); World Bank (s/afo);, Mayne y Zapico-Goni (2000); Allen
y Tommasi (2001); Kromann, Groszyk y Buhler (2002); Kibblewhite y Ussher (2002); OECD (2002b) y OECD(2002c); OECD
(2003).
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de tales evaluaciones en acciones concretas?. Las respuestas a estas preguntas no son faciles. En
efecto, como esta ampliamente documentado, la evaluacion de las acciones de las instituciones publi-
cas enfrentan dificultades derivadas de la amplitud y ambigledad en la definicion de sus objetivos; la
vinculacion compleja entre productos y resultados; y la ausencia de una relacion transaccional con el
beneficiario. Esto ultimo debido a que muchos de los productos o servicios se proveen gratuitamente
0 con subsidios que impiden una adecuada expresion de la valoracion de los productos o servicios
por parte de los usuarios.

Los problemas recién mencionados se traducen en serias dificultades para los tomadores de decisio-
nes de asignacion de los recursos publicos, en un escenario de exigencias cada vez mayores de dis-
ciplina fiscal y de responsabilidad por la calidad del gasto frente a la ciudadania. Esto ha traido como
consecuencia, en los ultimos anos, un gran auge de los desarrollos tedricos y préacticos en relacion a la
evaluacion y seguimiento del desempefio de la gestion presupuestaria o presupuesto por resultados.

:Que elementos caracterizan a las reformas orientadas a los resultados??

Las reformas del sector publico orientadas a los resultados o al desempefio han tenido un renacimiento
en las pasadas dos décadas surgiendo los conceptos de gestion y de presupuesto por resultados,
conceptos objeto de diversas interpretaciones. Respecto de la gestion por resultados es posible dis-
tinguir, como elementos esenciales, el disponer de la necesaria informacion de desempeno y de
procesos y mecanismos que permitan el uso de ésta en los andlisis y toma de decisiones en las insti-
tuciones. Por su parte, en relacion al presupuesto basado en resultados o presupuesto por resultados
éste puede ser definido como un presupuesto que presenta informaciéon sobre lo que las instituciones
han hecho o esperan hacer con los recursos entregados, informacién de desempefio que puede ser
presentada como parte de la documentacion del presupuesto publico. Una mas estricta definicion es
aquella que lo define como una forma de presupuestacion que relaciona los recursos distribuidos a
informacion de desempefio, relacionandolos de una manera directa o indirecta.

El creciente énfasis en el desarrollo de informacion de desempefio, en la forma de mediciones o eva-
luaciones, ha tenido por objeto cambiar el foco desde los insumos a los resultados de los acciones
publicas sobre la poblacion. Diferentes formas institucionales y procesos de implementacion han
caracterizado estas reformas a través de los paises, no existiendo un unico modelo. De igual forma
nuevas preguntas y desafios surgen, tanto en el plano técnico como respecto de los alcances y forma
de incorporacion en la toma de decisiones de politicas publicas.

Ejemplos de reformas orientadas al desempefio son los desarrollos experimentados a lo largo de
los ultimos diez afios en paises como Inglaterra, Nueva Zelanda, Australia y Canada, quienes han
incorporado instrumentos para mejorar l0s procesos presupuestarios y orientarlos a resultados. Por
otra parte estos modelos han estado constantemente evolucionado, y presentan diferentes grados
de aproximacion hacia productos y resultados, por ejemplos Australia y Nueva Zelanda comenzaron
concentrandose en productos y actualmente se esta moviendo hacia los resultados.

Los paises desarrollados también usan diferentes instrumentos y mecanismos para desarrollar la in-
formacion de desempefio: evaluaciones externas, compromisos de desempefio especificando re-
sultados esperados, evaluaciones sistematicas de programas, evaluaciones ad-hoc de programas,
indicadores de desempefo etc. No obstante, la tendencia comun en los paises ha sido introducir la
informacion de desempeno en los procesos de gestion y presupuesto.

En particular respecto del rol que cumplen las oficinas de presupuesto, no obstante que la respon-
sabilidad de estas instituciones es la formulacion y ejecucion del presupuesto, en los Ultimos afios se
observan importantes cambios en el rol que éstas cumplen en la administracion publica. Ejemplo de
esto son las importantes y no faciles transformaciones que experimentan paises desarrollados, donde

3 Ver Schick (2001) y OECD (2002b), OECD (2003); Keith (2004)



nuevos arreglos institucionales integran el presupuesto con otros procesos de gestion, incentivando
0 exigiendo a las instituciones publicas el medir el desempefio y evaluar resultados. Lo anterior se ha
acompanfado del desarrollo de nuevas guias y métodos para la rendicion de cuentas de los administra-
dores y de la instalacion de nuevos sistemas de informacion y reportes, todo lo que se ha considerado
un requisito para la eliminaciéon de algunos de los controles de insumo o controles ex-ante.

Por otra parte, esta area de reforma, incluyendo el fortalecimiento de los sistemas de informacion de
desempeno, requiere de periodos largos de implementacion. Estos incluyen revisiones y ajustes para
asegurar que esta funcionando de la manera esperada, y que los procesos e incentivos para producir
la informacioén y usarla son los correctos, en especial considerando que la implementacion de estos
sistemas no es una cuestion simplemente técnica.

¢ Qué conceptos vinculan el desempeno con la asignacion de recursos?*

Experiencias muestran que el proceso politico, incluyendo el ciclo anual de presupuesto, provee de un
vehiculo poderoso para introducir y avanzar en la orientacion al desempefio de los gobiernos. En parti-
cular, respecto del presupuesto por resultados es necesario tener presente su vinculo con los objetivos
de todo sistema de presupuesto. Como lo sefiala la literatura los sistemas presupuestarios tiene tres
objetivos: i) disciplina fiscal, ii) eficiencia en la asignacion de los recursos distribuyéndolos de acuerdo
con las prioridades de gobierno y la efectividad de los programas, y iii) eficiencia operacional, promo-
viendo la eficiencia en la entrega de los servicios. Una gestion presupuestaria basada en resultados
es necesaria para el logro de éstos tres objetivos.

Igualmente importante es distinguir las diferentes formas de introducir la informacion de resultados o
desempefo en la toma de decisiones de asignaciones de recursos. Poner atencion a las formas de
vinculacion no es menor puesto que la asignacion de recursos es un proceso complejo que se basa en
prioridades programaticas y diferentes tipos de informacion. La OECD clasifica estas formas en dos
grandes categorias, la vinculacion directa e indirecta.

Vinculacion indirecta significa que la informacion de desempefio es activamente usada para informar
las decisiones a lo largo del presupuesto en conjunto con otra informacion. La informacion de des-
empefio es muy importante en el proceso de toma de decisiones, pero no necesariamente determina
la cantidad de recursos ha asignar. Vinculacion directo significa que la asignacion de recursos esta
directa y explicitamente vinculada a unidades de desempefio, utilizando formulas/contratos con indi-
cadores especificos. Esta forma de presupuesto por resultados es menos usada y puede ser aplicada
so6lo en areas muy especificas.

La experiencia en Chile

El proceso iniciado en Chile contiene muchos de los elementos y caracteristicas de otros importantes
procesos que han venido experimentando diferentes paises, en particular respecto del rol que cumple
la institucionalidad presupuestaria, y los instrumentos de evaluacion y control del desempefio que se
utilizan.

Teniendo presente o anterior, durante los Ultimos afios como parte de un conjunto mas amplio de inicia-
tivas de mejoramiento de la gestion publica, la Direcciéon de Presupuestos del Ministerio de Hacienda
ha desarrollado e introducido en el proceso presupuestario diferentes instrumentos con el objeto de
hacer mas transparente y mejorar el andlisis y formulacion del presupuesto publico, orientandolo cada
vez mas por los resultados de sus diferentes acciones, programas o proyectos.

4 Ver Schick (2001), y Allen y Tommasi (2001), OECD (2003)
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En particular, a partir del afio 2000, considerando los avances y experiencia de afios anteriores en la
implementacion de instrumentos de evaluacion y gestion, la Direccion de Presupuestos del Ministerio
de Hacienda inici6 la implementacion de un sistema de control de gestion. Este tiene por objeto con-
tribuir a la eficiencia de la asignacion de los recursos publicos a los diferentes programas, proyectos
e instituciones, propiciando ademas una mejor gestion de éstas. Lo anterior ha permitido disponer de
un modelo de evaluacion y seguimiento del desempefio de la gestion presupuestaria, incorporando
los conceptos de presupuesto por resultados en las diferentes fases del proceso presupuestario, re-
troalimentando el ciclo de toma de decisiones. El desarrollo de esta experiencia en Chile esta siendo
mirada con atencion por diferentes organismos internacionales®. Asimismo la experiencia préactica de
Chile en la aplicacion de los instrumentos evaluativos y de gestion institucional ha sido requerida por
diversos paises de América Latina a través de asistencia técnica y exposiciones®.

El sistema de control de gestion mencionado y que se describe en este documento comprende los
siguientes instrumentos: indicadores de desempefio; evaluaciones de programas e institucional (com-
prehensiva del gasto); formato estandar de presentacion de programas a financiamiento en el presu-
puesto (fondo concursable); programas de mejoramiento de la gestion (PMG), éste ultimo vinculado a
un pago por desempefio a los funcionarios; y balance de gestion integral (BGl).

Cabe destacar que los instrumentos desarrollados, ademas de estar todos ellos integrados al proceso
presupuestario generan una sinergia derivada de los elementos conceptuales de sus disefios y de los
procedimientos que ordenan su implementacion. Al respecto se ha resguardado la consistencia meto-
doldgica, y se han enfatizado las relaciones de retroalimentacion como se observa en la Figura 1.

Figura 1

CONTROL GESTION
INTEGRACION AL CICLO PRESUPUESTARIO

PROGRAMA DE
MEJORAMIENTO DE PROCESO

LA GESTION PRESUPUESTARIO

PAGO POR
DESEMPENO

EVALUACION
NSRS INDICADORES . Programas

DE DESEMPENO - Institucional

BALANCE
DE GESTION
INTEGRAI

REPORTES
PUBLICOS

5 Ver estudios tales como: Chile, Fiscal Transparency, Oxford Analitica, Noviembre 2001, Budgeting in Chile, OECD afo 2004;
Evaluacion del Sistema de Evaluacion de Programas, Resumen Ejecutivo, Banco Mundial.; Performance Related Pay for
Government Employees, an Overview of OECD conutries, 2005.

6 Ejemplo de esto son los siguientes: Seminario BID “Evaluation Capacity Strengthening in Region | Countries — Workshop
on International Experiencie with Evaluation System Management”, Octubre 2003; Seminario FMI-Ministerio de Finanzas de
Brasil, “Sub-national Financial Management y Performance Budgeting”, Marzo 2004, Seminario Banco Mundial “Taller de
Monitoreo y Evaluacion del Gasto”, Julio 2004, Peru; Conferencia “Hacia la Institucionalizacion de Sistemas de Evaluacion y
Monitoreo para Apoyar el Proceso Presupuestal en América Latina y el Caribe. Washington, Junio 2005.
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Una caracteristica de la conformacioén de este sistema es su desarrollo gradual. Actualmente se cuenta
con informacion de evaluacion de un conjunto de programas y de indicadores de desempefio de los
Servicios Publicos, instrumentos cuyo desarrollo se inicid en los afios 1994 y 1997, respectivamente.
Los indicadores de desempefo fueron discontinuados y reincorporados al proceso presupuestario co-
rrespondiente al afio 2001. En este mismo proceso (2001) se cred un Fondo Central de Recursos para
Prioridades Gubernamentales utilizando un formato estandar de presentacion (Fondo Concursable);
se reformularon los PMG cuya primera version correspondié al afio 1998; y se incorpord el desarrollo
de evaluaciones de impacto de programas. Por otra parte, en el aflo 2000 se dio un nuevo impulso a
la elaboracion de balances institucionales a través de los Balances de Gestion Integral (BGl), creados
el afio 1997. Finalmente, en el afo 2002 se incorpord una modalidad de evaluacion de desempefio
institucional denominada Evaluaciéon Comprehensiva del Gasto.

Considerando lo anterior, este documento se centra en describir los instrumentos del Sistema de
Control de Gestion en aplicacion en Chile, destacando sus elementos conceptuales y metodoldgicos
centrales, su vinculacion con el ciclo presupuestario y los principales avances, resultados y aspectos
pendientes de este proceso.
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Il. Indicadores de Desempeno
1. Puesta en Marcha y Desarrollo de los Indicadores de Desempeiio
1.1 Objetivos y Requisitos

La incorporacion de indicadores y metas de desempeno en el proceso presupuestario se inicié en el
afo 19947, con el objeto de disponer de informacion del desempefio de las instituciones y enriquecer
el analisis en la formulacion del presupuesto y su discusion en el Congreso Nacional. Si bien esta linea
se discontinud entre los afios presupuestarios 1999-20008, hasta el afio 1998 se vio incrementado el
numero de instituciones integradas a este trabajo. A partir del proceso de Formulacion del Proyecto de
Presupuestos 2001 los indicadores de desempefio fueron reincorporados a dicho proceso, recuperan-
do su objetivo original®.

Los indicadores de desempefio son una herramienta que entrega informacion cuantitativa respecto al
logro o resultado en la entrega de los productos (bienes o servicios) generados por la institucion, pu-
diendo cubrir aspectos cuantitativos o cualitativos de este logro. Es una expresion que establece una
relacion entre dos o mas variables, la que comparada con periodos anteriores, productos similares o
una meta o compromiso, permite evaluar desempefio.

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

Los indicadores de desempeno deben cumplir algunos requisitos basicos, entre los cuales destacan
la pertinencia, una razonable independencia de factores externos, la comparabilidad, requerir de in-
formacion a costos razonables, ser confiables, simples y comprehensivos, y constituir informacion de
caracter publica.

Por otra parte el numero de indicadores no puede exceder la capacidad de anélisis de quienes los van
a usar. Por esto es necesario diferenciar entre indicadores para propésitos de gestion o de monitoreo
interno en las instituciones, a nivel de los diferentes centros de responsabilidad o unidades de trabajo,
de aquellos necesarios en los niveles superiores de la toma de decisiones o con fines de “accounta-
bility”. En este ultimo caso los indicadores deben cubrir los aspectos mas significativos de la gestion,
privilegiando los principales objetivos de la organizacion.

1.2 Ambitos y Dimensiones de los Indicadores. Elementos Metodolégicos™
1.2.1. Ambitos de Control

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

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

8 En el ano 1998 se inicio la aplicacion de los Programas de Mejoramiento de la Gestion (Ley N°19.553). Dichos programas
incorporaron indicadores y metas asociando su cumplimiento a un incentivo monetario para los funcionarios. Los programas,
que cubren a la mayoria de las instituciones publicas, fueron reformulados en el afio 2000 vinculando el incentivo monetario
al cumplimiento de etapas de desarrollo de sistemas de gestion.

9 Se exceptuan algunos Servicios en los que, debido a que su mision no comprende la ejecucion directa o a traves de terce-
ros de productos o servicios a usuarios, resulta mas dificil evaluar su desempeno a través de indicadores. Este es el caso
del Poder Judicial, Poder Legislativo, Contraloria General de la Republica, Direccion de Seguridad Publica e Informaciones
(Ministerio del Interior), Ministerio Publico, Consejo de Rectores (Ministerio de Educacion) y algunos Servicios del Ministerio
de Defensa.

10 Los elementos metodoldgicos que se presentan se han elaborado teniendo como base diferentes documentos técnicos, y
la experiencia en los ultimos anos respecto de la implementacion de indicadores de desemperio en Chile.



a)

Procesos. Se refieren a actividades vinculadas con la ejecucion o forma en que el trabajo es reali-
zado para producir los productos (bienes o servicios), incluyen actividades o practicas de trabajo
tales como procedimientos de compra, procesos tecnoldgicos y de administracion financiera. Los
indicadores de proceso ayudan en la evaluacion del desempefio en areas donde los productos o
resultados son dificiles de medir.

Productos. Se refieren a los bienes y/o servicios producidos o entregados y corresponden a un
primer resultado de un programa o accién publica. Sin embargo, el concepto no esta restringido
s6lo a niveles de produccion o provision sino que se extiende a otras importantes caracteristicas o
atributos de estas acciones.

Por otra parte, en algunos bienes o servicios corresponde usar indicadores de unidades de pro-
ductos entregados como indicadores de resultados intermedios o finales, por ejemplo el numero
de kilémetros en la construcciéon de caminos. No obstante en otros, los indicadores de producto
son relativamente menos relevantes respecto de los resultados intermedios o finales que se espe-
ran.

Resultados intermedios. Se refiere a los cambios en el comportamiento, estado, actitud o certifica-
cion de los beneficiarios una vez que han recibido los bienes o servicios de un programa o accion
publica. Su importancia radica en que su ocurrencia facilita y hace mas probable alcanzar los
resultados finales, y en consecuencia constituyen una aproximacion a éstos.

Resultados Finales o Impacto. Son resultados a nivel del fin de los bienes o servicios entregados
e implican un mejoramiento en las condiciones de la poblacién objetivo atribuible exclusivamente
a éstos. En algunas oportunidades es dificil disponer de esta mediciones, principalmente, por la
dificultad de aislar los efectos de otras variables externas y/o porque muchos de estos efectos son
de largo plazo.

1.2.2. Dimensiones o Focos del desemperio

El desempefio, ademas de los &mbitos de control mencionados, tiene también diferentes dimensiones
algunas de las cuales interactian y pueden entrar en conflicto. Es por esto que la selecciéon de indi-
cadores debe procurar una vision equilibrada y el andlisis de los resultados de las mediciones debe
efectuarse con extremo cuidado. Las dimensiones o focos de la gestion de una institucion que son
factibles y relevantes de medir a través de indicadores son su eficacia, eficiencia, economia y calidad
del servicio. A continuacion se describen cada uno de estos conceptos:

a) Eficacia. Se refiere al grado de cumplimiento de los objetivos planteados, es decir, en qué medida

el area, o la institucién como un todo, esta cumpliendo con sus objetivos, sin considerar necesa-
riamente los recursos asignados para ello. Es posible obtener medidas de eficacia en tanto exista
claridad respecto de los objetivos de la institucion.

b) Eficiencia. Describe la relacion entre dos magnitudes: la produccion fisica de un producto (bien o

servicio) y los insumos o recursos que se utilizaron para alcanzar ese nivel de produccion. En otros
términos, se refiere a la ejecucion de las acciones, beneficios o prestaciones del servicio utilizando
el minimo de recursos posibles.

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

c) Economia. Este concepto se relaciona con la capacidad de una institucion para generar y movilizar

adecuadamente los recursos financieros en pos de su misién institucional. En el marco de la mi-
sion, la administracion de recursos institucionales exige siempre el maximo de disciplina 'y cuidado
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en el manejo de la caja, del presupuesto, de la preservacion del patrimonio y de la capacidad de
generar ingresos.

Algunos indicadores de economia de una institucion pueden ser su capacidad de autofinancia-
miento, la eficacia en la ejecucion de su presupuesto o su nivel de recuperacion de préstamos.

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

Algunas relaciones que reflejan este concepto son, por ejemplo, nimero de reclamos sobre el total
de casos atendidos, tiempo de tramitacion de beneficios, tiempo de espera en oficinas de atencion
de publico o velocidad de respuesta de cartas, llamadas o reclamos por parte de los usuarios.

1.2.3. Combinaciones entre Ambitos de Control y Dimensiones del Desempefio

Los ambitos de control y dimensiones de evaluacion se entrecruzan cuando evaluamos desemperio
como se observa en la siguiente figura. Para los diferentes bienes y servicios habra diferentes combi-
naciones entre ambitos y dimensiones que seran mas relevantes que otras para los respectivos pro-
cesos de monitoreo y/o evaluacion.

Figura N°2

Ambitos de Control y Dimensiones del Desempefio

Proceso Producto Resultado

\

Eficacia

Eficiencia

\

\

Economia

Y

Calidad

Por ejemplo en el &mbito de control a nivel de producto, éste puede incluir la dimensién de eficacia
medida por los niveles de bienes o servicios producidos o entregados, o el logro de coberturas com-
prometidas. Adicionalmente puede incluir indicadores respecto de atributos de los bienes o servicios
correspondientes a la dimensiéon de calidad, asi como también puede incluir indicadores de la efi-
ciencia de su produccion o provision. Esta integracion de informacion correspondiente a diferentes
dimensiones del desempefio en el nivel de productos no muestra resultados intermedios ni finales,
sin embargo ilustra respecto de requisitos y condiciones de desempefio necesarias para que tales
resultados ocurran. Ejemplos de indicadores por dimension y ambito de control se presentan en el
siguiente recuadro.
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Recuadro N°1

Ejemplos de Indicadores Segun Dimension y Ambito de Evaluacion

EFICACIA

-Porcentaje de egreso favorable de nifios y nifias egresados de programas proteccionales
(Ambito de Control: Resultado Intermedio) Servicio Nacional de Menores

-Tasa anual de variacion de reclusos con contrato de trabajo
(Ambito de Control: Resultado Final) Gendarmeria de Chile

EFICIENCIA

-Promedio de controversias resueltas por abogado
(Ambito de Control: Producto) Superintendencia de ISAPRES

-Promedio de Inspecciones a faenas mineras por fiscalizador
(Ambito de Control: Producto) Servicio Nacional de Geologia y Mineria

ECONOMIA

-Porcentaje de créditos de corto plazo recuperados
(Ambito de Control: producto) Instituto de Desarrollo Agropecuario

-Tasa de Variacion Anual en el resultado neto de operacion
(Ambito de Control: Resultado Final) Central de Abastecimientos

CALIDAD

-Porcentaje de declaraciones y pagos via Internet y planilla electrénica
(Ambito de Control: Producto) Instituto de Normalizacion Provisional

-Tiempo promedio de tramitacion de solicitudes de extraccion
(Ambito de Control: Producto) Servicio Nacional de Pesca

1.2.4. Consideraciones Metodologicas para la Elaboracion de Indicadores

En el marco de los requisitos definidos para la elaboracién de indicadores de desempefio y con el
objeto de optimizar dicho proceso y orientar las acciones para avanzar en las mediciones, la iden-
tificacion y elaboraciéon de indicadores debe considerar los aspectos y elementos que se sefialan a
continuacion:

a)Temporalidad. La identificacion de los indicadores de desempefio debe considerar el momento en
que los diferentes resultados deberian ocurrir, y por tanto comenzar a medirse. Este momento de-
pendera de la naturaleza de los bienes y servicios y del ambito de control que se necesita evaluar
(procesos/productos/resultados).

Lo anterior es particularmente importante en el caso de productos (bienes o servicios) cuyos resulta-
dos son de mediano y largo plazo, y por tanto, si bien es posible identificar indicadores éstos no po-
dran ser medidos en lo inmediato. No obstante, esta identificacion es Util para desarrollar los procesos
necesarios para disponer de la informaciéon para las mediciones, cuando sea técnicamente recomen-
dable realizarlas.

Asimismo, las mediciones pueden tener diferentes frecuencias, es decir su periodo de medicion puede
ser, semestral, anual, bianual, etc.
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b) Fuentes de informacion. Una vez identificadas las areas en que se debe elaborar indicadores es
necesario identificar la forma de obtencion de la informacion para efectuar las mediciones. En muchas
oportunidades la informacion requerida para las mediciones constituye informacion que, razonable-
mente, debe formar parte de los procesos regulares de gestion de los programas, y por tanto posibles
de obtener a través de instrumentos de recoleccion de informacion que formen parte de sus activi-
dades, ya sea a nivel censal o muestral, recogidos como estadisticas, a través de encuestas, pautas
de observacion, etc., dependiendo del aspecto a medir. En estos casos las fuentes de obtenciéon de
informacion son identificables, aunque no estén disponibles. Si es esta Ultima la situacion, los meca-
nismos de recoleccion de informacion deberian ser disefiados o redisefiados con el objeto de obtener
las mediciones.

En otras oportunidades el ambito de la medicion es mas complejo, requiriéndose por lo tanto de pro-
cesos también complejos y costosos de recoleccion y procesamiento de la informacion a través de la
aplicacion de metodologias mas sofisticadas. En estos casos, en general, deben efectuarse estudios
0 evaluaciones y las mediciones no podran obtenerse a través de procesos regulares de obtenciéon
de informacion, afectando también la periodicidad de la medicién de los indicadores. Por esto es
altamente recomendable identificar el o los momentos mas oportunos para efectuar las mediciones,
atendiendo a lo sefialado anteriormente en el punto de temporalidad.

Finalmente, en situaciones quizas excepcionales, pudiera ocurrir que no exista una metodologia que
mida razonablemente los efectos de un programa o componente, o bien que los costos de aplicarla
sean tan altos que no sea recomendable su utilizacién en comparaciéon con los recursos comprometi-
dos en el programa y/o con los vacios de informacién que pretende cubrir.

Teniendo en consideracion los elementos anteriores, una propuesta de elaboracion de indicadores
debe contener indicadores factibles de medir, identificando el momento adecuado para esto vy la pe-
riodicidad de las mediciones. Esto ultimo, de modo de equilibrar adecuadamente las necesidades de
informacion con los recursos disponible, tanto técnicos como financieros.

1.2.5. Presentacion de Indicadores en el Presupuesto

La presentacion de los indicadores y sus metas anuales se efectla identificando, para cada indicador
las siguientes categorias de informacion, como se observa en el Recuadro N° 2: el producto estratégi-
co institucional (bienes o servicios) al que se vincula; el nombre del indicador identificando su ambito
de control y dimensién de evaluacion, y si corresponde o no aplicar enfoque de género; la formula de
calculo; el valor efectivo del indicador en afios recién pasados.



Recuadro N° 2
Formulario Indicadores de Desempeiio

MINISTERIO PARTIDA
SERVICIO CAPITULO
PROGRAMA PROGRAMA
Producto estraté- Datos Efectivos Estimacion | Meta
gico o relevante al Indicador de | Férmula de Medios de
que se vincula (bien | Desempefio célculo 2001 2002 2003 2004 2005 | verificacion
y/o servicio)
Nombre
Dimension
Ambito de
control

La primera columna de informacion tiene por objeto analizar consistencia con definiciones estratégicas
de las instituciones (ver Recuadro N° 3), permitiendo una mas clara vision de la cadena de informacion
de desempefio producto estratégico-indicador-metas y cumplimiento. La segunda columna contiene
informacion de que es lo que mide el indicador. La férmula de calculo del indicador es la expresion
matematica que permite cuantificar el nivel 0 magnitud que alcanza el indicador en un periodo de
tiempo, de acuerdo a los valores de las variables correspondientes. La informacion histérica consiste
en el valor efectivo del indicador en afos recientes y permite analizar la consistencia de la meta com-
prometida con la trayectoria del indicador y los recursos que se asignen en el presupuesto, de modo

que el compromiso que se asuma sea exigente.

Recuadro N° 3
Definiciones Estratégicas

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

Objetivos Estratégicos. En el contexto de la administracion publica, los objetivos estratégicos
son la expresion de los logros que se espera que los Ministerios y sus Servicios alcancen en
el mediano plazo.

Productos Estratégicos. Corresponden a una definicion agregada de los bienes y servicios
que la institucion o Servicio ofrece como respuestas a las necesidades de sus clientes, bene-
ficiarios o usuarios. Los productos se generan bajo la responsabilidad de la institucion, ya sea
por produccion directa o por subcontratacion.
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1.3 Marco Institucional, Actores Involucrados y Funciones
1.3.1 Marco Institucional

La elaboracién de indicadores y metas de desempefio constituye parte de los anexos con informacion
qgue acompafia a la presentacion del Proyecto de Ley de Presupuestos al Congreso Nacional. La ins-
titucion responsable de tal presentacion es la Direccion de Presupuestos del Ministerio de Hacienda,
como institucion responsable de dicha iniciativa legislativa.

1.3.2 Actores y Funciones

a) Instituciones. Estas participan del proceso de formulaciéon de indicadores y metas de desempefio
directamente. La presentacion de éstos debe ser efectuada conjuntamente con la presentacion
de su propuesta presupuestaria a la Direccion de Presupuestos del Ministerio de Hacienda'', y el
analisis y seleccion final se realiza conjuntamente entre las dos instituciones.

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

c) Congreso. El Congreso recibe los reportes de formulacion de indicadores y metas, y posteriormen-
te, del cumplimiento de éstas.

1.4 Seguimiento

A partir del ano 2001, el seguimiento del cumplimiento de las metas comprometidas en los indicadores
de desempefio se efectua durante los primeros meses del siguiente afo a aquel para el que fueron for-
mulados. La informacion base para efectuar el seguimiento es presentada, cada afio, en el Balance de
Gestion Integral de cada institucion (ver punto V). Estos antecedentes son revisados por la Direccion
de Presupuestos, en algunos casos requiriendo informacion adicional a los servicios. El informe final de
cumplimiento de las metas comprometidas en los indicadores se envia a cada Ministerio y sus corres-
pondientes servicios, y a la Comision Especial Mixta de Presupuestos del Congreso'2. Adicionalmente,
informacion agregada se presenta al Congreso en la evaluacion de la ejecucion presupuestaria y en
los anexos al Proyecto de Ley de Presupuestos, a nivel de cada partida. La informacion también se
encuentra disponible en el sitio web de la Direccién de Presupuestos.

Parte importante del seguimiento es la verificacion de la informacion. Es por esto que, adicionalmente
a las actividades realizadas, la Direccion de Presupuestos solicita y revisa los medios de verificacion
de una muestra de indicadores.

1.5 Integracion al Ciclo Presupuestario

La etapa de formulacion de indicadores y definicion de sus metas es realizada considerando las
asignaciones de recursos que cada afno contempla el Proyecto de Ley de Presupuestos y se en-
vian al Congreso Nacional cada afio, como parte de la informacién que acompara la presentacion
del Proyecto de Ley de Presupuestos. Esto con el objeto de que los integrantes de las Comisiones
Legislativas cuenten con antecedentes de desempefio en la tramitacion de dicho proyecto. Una vez
aprobado el Proyecto de Ley de Presupuestos, los indicadores y sus metas constituyen compromisos
para la ejecucion de la correspondiente Ley de Presupuestos.

Por otra parte, cada afo, el cumplimiento de las metas de los indicadores constituye informacion para el
proximo periodo presupuestario. A partir del afio 2002, el cumplimiento de las metas de los indicadores
correspondiente al afo anterior se analiza en la etapa de Evaluacion de la Ejecucion Presupuestaria,

11 En el proceso de formulacion del presupuesto 2005 los indicadores se formularon través del Formulario H.
12 La Ley N°19.875 de 2003 otorga caracter permanente a esta comision.
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evaluacion que es parte del proceso presupuestario de la Direccion de Presupuestos del Ministerio
de Hacienda (ver Recuadro N°4). Adicionalmente, la informacion esta disponible para el trabajo de
las Comisiones Técnicas que se llevan a efecto en el periodo de formulacion del presupuesto (ver
Recuadro N°5) y es enviada a la Comision Especial Mixta de Presupuestos (ver figura N°3).

Recuadro N°4
Proceso Presupuestario. Etapa de Evaluacion de Ejecucion Presupuestaria

A partir del proceso presupuestario correspondiente al ario 2001 la Direccion de Presupuestos
del Ministerio de Hacienda consolido una etapa inicial de éste que se ha denominado
Evaluacion de la Ejecucion Presupuestaria (evaluacion interna), y que corresponde a la
evaluacion de la ejecucion financiera y de gestion del afio anterior. En ésta el Director de
Presupuestos junto con la Subdireccion de Presupuestos y la Division de Control de Gestion
analizan todos los antecedentes disponibles en relacion a la gestion financiera y de desempe-
fo de los Ministerios, analisis que sirve de base para las definiciones de presupuestos explo-
ratorios y marcos presupuestarios para la siguiente etapa de Formulacion del Proyecto de Ley
de Presupuestos. Los aspectos mas relevantes de este analisis son informados y comentados
en las Comisiones Técnicas de la etapa de formulacion (ver Recuadro N°5)

Recuadro N° 5
Comisiones Técnicas Proceso Presupuestario.

Las Comisiones Técnicas son reuniones entre cada Servicio Publico, cuyo presupuesto forma
parte de la Ley de Presupuestos, y la Direccion de Presupuestos del Ministerio de Hacienda.
Se realizan cada afio en el periodo de formulacion del Proyecto de Ley de Presupuestos.
En éstas el Director o autoridad del Servicio o institucion expone las prioridades y aspectos
técnicos en que basa su presentacion de presupuesto para el arfio siguiente. Dichos antece-
dentes son analizados en la reunion. A partir del proceso 2001, se dispone de informacion de
desemperio de las instituciones, proveniente del sistema de control de gestion de la Direccion
de Presupuestos, para enriquecer el trabajo en estas Comisiones.
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Figura N° 3
Integracion al Ciclo Presupuestario
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El cumplimiento de los indicadores de desempefio comprometidos en el presupuesto, al igual que los
resultados de las evaluaciones (ver punto Ill) constituyen informacion de desempefio, uno de cuyos
objetivos es enriquecer la formulacion del presupuesto. Esto no implica un uso aislado ni una relacion
mecanica, inmediata y directa de mas o menos recursos dependiendo de sus resultados. Méas bien,
los indicadores de desempefio son utilizados en conjunto con otras categorias de informacion de des-
empefio, considerando las prioridades de politica y en el marco de politica fiscal.

En efecto, en algunos casos de acciones publicas (productos/bienes o servicios) con resultados insu-
ficientes, con el fin de no perjudicar a los beneficiarios con reducciones significativas del presupuesto,
puede ser mas recomendable fijar condiciones que propicien o exijan un mejor desempefio, condi-
ciones que pueden ser establecidas en la propia Ley de Presupuestos u otros procesos de control
de gestion. De este modo, con posterioridad, se podré revisar la decision en base al cumplimiento
de dichas condiciones, compromisos y/o nueva informacion de desempefio, segun corresponda. En
otros casos, areas con buen desempefio pueden no requerir de recursos adicionales si su oferta cubre
adecuadamente las necesidades, o bien si las asignaciones actuales son relativamente adecuadas en
comparacion con otras prioridades presupuestarias, situaciones en que la informacion de desempefio
puede contribuir a decidir respecto de la continuidad de estas asignaciones.

Atendiendo a las razones descritas y teniendo en consideracion sus inherentes limitaciones' los indi-
cadores y sus resultados deben ser utilizados con prudencia.

13 Ver Allen y Tommasi (2002)
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1.6. Disefio Operativo

El disefo operativo comprende cuatro etapas las que se presentan en el Recuadro N°6 y se describen
a continuacion.

Recuadro N°6
Indicadores de Desempeiio. Disefo Operativo

1. Propuesta de Indicadores de Desempefo

2. Formulacion Indicadores
Anélisis técnico y de consistencia con los recursos

|

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

4. Seguimiento

i) Propuesta de indicadores. El proceso de trabajo se inicia con una propuesta de indicadores de des-
empefio por parte del Ministerio de Hacienda™. Esta propuesta recopila y selecciona indicadores de
desempefio provenientes de diferentes fuentes de informacion disponibles, tales como indicadores in-
corporados en el presupuesto del afio anterior, indicadores que provienen de los programas evaluados
(ver punto lll) e informes de desempefio del Balance de Gestion Integral (ver punto V).

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

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

14 En el proceso de formulacion del Presupuesto 2005 se envio una propuesta de indicadores al 72% de las instituciones cen-
tralizadas (un total de 77) y a 26 instituciones desconcentradas.
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iii) Envio de Indicadores de Desempefio al Congreso Nacional. Esta etapa corresponde al envio formal
de los indicadores de desempefio al Congreso junto con el Proyecto de Ley de Presupuestos.

(iv) Seguimiento. Corresponde a la evaluacion de cumplimiento de las metas , y como se sefalara se
efectua sobre la base de lo informado en el Balance de Gestion Integral correspondiente.

El disefio operativo comprende las etapas de formulacion, ejecucion de compromisos y seguimiento.
Las etapas de este ciclo se desarrollan en diferentes afos fiscales como se muestra en el Recuadro
N°7.

Recuadro N°7
Indicadores de Desempeiio. Etapas del Ciclo

Afos Etapas del Ciclo

Afo t-1 -Formulacion de indicadores y definicion de metas afio t
-Presentacion al Congreso junto con Proyecto de Presupuesto afio t

Afio t -Ejecucion compromisos establecidos en metas de indicadores afio t

-Formulacion de indicadores y definicion de metas afio t+1
-Presentacion al Congreso junto con Proyecto de Presupuesto afio t+1

Afo t+1 -Evaluacion cumplimiento de metas de indicadores afio t. Informe a
Ministerios, Servicios y Congreso

-Ejecucion compromisos establecido en metas de indicadores afio t+1

-Formulacion de indicadores y definicién de metas afio t+2
-Presentacion al Congreso junto con Proyecto de Presupuesto afio t+2

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

Entre los afios 2001-2005 se han definido metas a través de indicadores en forma creciente y sistema-
tica. La formulacion de indicadores en el periodo ha mostrado significativos mejoramientos, avanzando
cada afo en identificar los productos (bienes y/o servicios) claves de las instituciones, y comprometer
mejores indicadores y metas para ellos.

Para perfeccionar este sistema, se ha contado con los incentivos de los Programa de Mejoramiento de
Gestion (PMG) que incluyen la planificacion estratégica y el control de gestion entre sus sistemas cla-
ves, y la retroalimentacion proveniente del desarrollo de las evaluaciones de programas e instituciones
y sus correspondientes compromisos institucionales (ver puntos Il y Anexo). A partir del afio 2003 el
proceso se ha desarrollado a través de una plataforma computacional en linea via Internet.

2.2 Efectividad
2.2.1 Formulacion 2001-2005

En estos cinco anos se ha incrementado significativamente el nimero de indicadores de desempefio
e instituciones que los formulan. En efecto, el presupuesto correspondiente al afio 2001 incorporé in-
dicadores para un total de 72 Servicios Publicos presentando 275 indicadores, mientras que para el
afo 2005 se presentaron 1.588 indicadores para 133 Servicios lo que representa un promedio de 11,9
indicadores por institucion (ver Cuadro N° 1).



El numero de indicadores 2005 es levemente menor que en 2004, sin embargo esta en el rango que se
ha definido para el mediano plazo, con el objeto de disponer de un conjunto de indicadores relevantes
y posibles de administrar por quienes usan la informacion.

Cuadro N° 1
Evolucion Indicadores de Desempeiio 2001-2005
Aino N° Indicadores N° Instituciones Promedio por Institucion
2001 275 72 38
2002 537 109 49
2003 1039 111 94
2004 1684 132 12.8
2005 1588 133 11.9

En los cinco afios analizados un numero significativo de indicadores formulados corresponden a fun-
ciones de proteccion social, salud y educacion™, a su vez los indicadores cubren mayoritariamente el
ambito de eficacia como se muestra en los cuadros N° 2 y 3.

Cuadro N° 2
Indicadores de Desempeio 2004-2005
Porcentajes por Funcion

2004 2005
Funciones
Porcentajes

A Funciones de Actividades Recreativas, Cultura y Religion 3 4
B Funciones de Defensa 1 1
C Funciones de Educacion 4 5
D Funciones de Orden Publico y Seguridad 3 3
E Funciones de Proteccién del Medio Ambiente 2 2
F Funciones de Proteccién Social 19 20
G Funciones de Salud 9 9
H Funciones Econdémicas 35 30
| Funciones Generales 23 25
J Funciones de Vivienda y Servicios Comunitarios 1 1
Total % 100% 100%
Indicadores 1.684 1.588
Instituciones 132 133

Fuente: Clasificaciéon de acuerdo a la Clasificacion Funcional del Gasto, Estadisticas de las Finanzas
Publicas, Direccion de Presupuestos, Ministerio de Hacienda.

15 Anos 2004 y 2005 de acuerdo a nueva clasificacion del gasto. Para los anos 2001-2003 ver informacion de acuerdo a antigua
clasificacion en Guzman (2003a) y Guzman(2003b).
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Cuadro N° 3
Ipdicadores 2001-2005
Ambitos de Evaluacion

2001 2002 2003

Ambitos o Focos 2004 2005

N° % N° % N° % N° % N° %
Eficacia 200 72 299 56 555 53 848 50 861 54
Eficiencia 24 9 53 10 153 15 233 14 177 11
Econdmicas 51 19 67 12 136 13 275 16 191 12
Calidad* 118 22 195 19 328 20 359 23
Total Indicadores 275 100 537 100 1039 100 1684 100 1.588 100
N° Instituciones 72 109 111 132 133

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

* Cabe senalar que a partir del proceso de formulacion de indicadores 2002 se incluyé indicadores en la dimen-

sion de calidad, separadamente de la dimension de eficacia.

En particular, en el proceso presupuestario correspondiente al afio 2005 un 35% de los indicadores
presentados cubren funciones de educacion, proteccion social y salud, mientras que un 54% del total
corresponden al ambito de eficacia (ver Cuadro N°4). Por otra parte, el total de indicadores se vinculan
con el 88% de los productos estratégicos (bienes o servicios) provistos por las instituciones, cifra
superior en 48 puntos respecto del afio 2004.

16 Esto significa que existe uno o mas indicadores por producto estratégico definido.



Cuadro N°4
Indicadores de Desempeiio Ao 2005
Funciones y Dimensiones de Evaluacion

Funciones Eficacia | Eficiencia | Economia | Calidad | Total Porcentaje
N° N° N° N° N° (%)
A Funciones de Actividades 34 11 4 9 58 4%
Recreativas, Cultura y Religion
B Funciones de Defensa 8 10 3 2 23 1%
C Funciones de Educacién 57 5 3 13 78 5%
D Funciones de Orden Publico y 39 5 1 10 55 3%
Seguridad
E Funciones de Proteccién del Medio 22 4 3 3 32 2%
Ambiente
F Funciones de Proteccién Social 139 14 76 90 319 20%
G Funciones de Salud 76 14 17 31 138 9%
H Funciones Econdémicas 263 61 38 114 476 30%
| Funciones Generales 213 52 44 85 394 25%
J Funciones de Vivienda y Servicios 10 1 2 2 15 1%
Comunitarios
Total N° 861 177 191 359 1.588 100%
Total % 54% 11% 12% 23% 100%

Fuente: Clasificacion de acuerdo a la Clasificacion Funcional del Gasto, Estadisticas de las Finanzas Publicas, Direccion de
Presupuestos, Ministerio de Hacienda.

2.2.2. Resultados
2.2.2.1 Periodo 2001-2004

El cumplimiento de las metas comprometidas en los indicadores se ha evaluado cada afio a través de
los procedimientos definidos. El porcentaje de indicadores evaluados respecto de los formulados ha
sido superior al 70%, elevandose a 94% en la ultima evaluacion correspondiente al proceso 2004.

Las metas no evaluadas tiene su explicacion en diferentes razones. La mas comun, particularmente en
los primeros afios, se refiere a que algunos algoritmos de medicion se han reformulado para hacerlos
mas pertinentes, reformulaciones que han sido incorporadas en los indicadores del siguiente afio. Una
segunda razén se debe a la no presentacion de informacion o bien que ésta no ha tenido la calidad
que permita efectuar la evaluacion. En otros casos el periodo de mediciéon de indicadores es superior
a un afno, por lo que no correspondia evaluarlos en el afo de analisis.

Respecto de los resultados, el porcentaje de cumplimiento de metas en el rango 100%-95% ha alcan-
zado valores entre un 69% y 80% respecto del total de los indicadores evaluados, porcentajes consi-
derados satisfactorios. A lo largo del periodo ha habido un sistematico mejoramiento en la calidad de
los indicadores y exigencia de sus metas, lo que explica los menores porcentajes de los afios 2002
y 2003 respecto del afio 2001. No obstante, esto se considera una tendencia normal en las primeras
etapas de aplicacion de éste tipo de instrumento (Ver Cuadro N°5).
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Cuadro N° 5
Cumplimiento de Metas Indicadores Aiios 2001-2004

2001 2002 2003 2004 7
Rangos de Cumplimiento
Porcentaje

95% - 100% 80 69 76 86
90% - 94% 6 9 5 3
89% - 80% 4 8 7 4

< 80% 10 15 12 7

N° Total de Evaluados 163 394 958 1.579
Evaluados / formulados (%) 79 73 92 94

La evaluacion de las metas se ha basado en antecedentes presentados en los Balances de Gestion
Integral (BGI)'® de los Servicios Publicos e informacion complementaria solicitada. Los incumplimien-
tos de las metas comprometidas tienen su explicacion en dificultades de gestion interna; mientras que
otros se explican por sobrestimaciones de metas, en algunos casos, debido a insuficiente informacion
de afios previos. Casos de incumplimientos debido a factores externos a la institucién o cambios de
prioridades programéaticas debidamente justificadas no son considerados en el calculo del porcentaje
de cumplimiento.

2.2.2.2 Indicadores afio 2004

En el proceso de elaboracion del presupuesto del afo 2004 un total de 132 instituciones publicas com-
prometieron metas cuantitativas a través de indicadores de desempefio. El cumplimiento de dichas
metas fue evaluado en el primer semestre del afio 2005.

Como muestra el cuadro 6, del total de 1.684 indicadores comprometidos se evalué el cumplimiento
de 1.590 indicadores, lo que corresponde a un 94% de ellos. Por otra parte, 94 indicadores corres-
pondientes a un 6% de los comprometidos no fueron evaluados. De los indicadores no evaluados 39
lo seran en el procesos correspondiente al afio 2005, debido a que corresponden a indicadores en
que el periodo de medicidn es superior a un afio o cuyos algoritmos de medicion se reformularon para
hacerlos mas pertinentes, reformulaciones que fueron incorporadas en los indicadores de éste afio. En
los restantes 55 indicadores no se presenté informacion que permitiera su evaluacion.

17 Se excluyen los indicadores evaluados cuyo incumplimiento se debe a causas justificadas (factores externos o cambios de
prioridades).

18 Los BGI de los Servicios Publicos son entregados al Congreso Nacional el 30 de abril de cada ano.



Cuadro N° 6

Evaluacion y Cumplimiento Metas Indicadores Ao 2004

Segun Funcion

Numero de Indicadores

Porcentaje (%)

Funciones Comprometidos Evaluados Cumplidos
Cumplidos | Respecto Respecto
Evaluados No Evaluados Total 19
Total Evaluados
Actividades ngreat|vas, 52 5 54 19 96°% 94%
Cultura'y Religion
Defensa 17 1 18 15 94% 88%
Educacion 65 10 75 57 87% 88%
Orden Publico y Seguridad 49 6 55 38 89% 78%
Protepmon del Medio o7 0 o7 o5 100% 93%
Ambiente
Proteccion Social 296 26 322 250 92% 84%
Salud 150 1 151 122 99% 81%
Econdmicas 564 21 585 478 96% 86%
Generales 367 21 388 319 95% 88%
glwendg y.SerV|C|os 3 6 9 5 339 67%
omunitarios
Total 1.590 94 1.684 1.355 94% 86%

Como se aprecia en el cuadro 7, del total de indicadores evaluados, un 86% de ellos se cumplieron
satisfactoriamente en el rango de 95 a 100% y un 7% presentd un cumplimiento inferior a 80%.

19 El porcentaje de cumplimiento excluye de la base aquellos indicadores evaluados, pero cuyo incumplimiento se debe a

factores externos al servicio.
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Cuadro N°7
Cumplimiento de Metas Indicadores aiio 2004
Segun Funcion

30

Grado de Cumplimiento?® 95% - 100% | 90% -94% | 80% -89% | <80% | Total | Porcentaje
égﬂéiig?des Recreativas, Cultura'y 19 ’ 5 0 50 39
Defensa 15 1 1 0 17 1%
Educacion 57 5 2 1 65 4%
Orden Publico y Seguridad 38 3 2 6 49 3%
Proteccién del Medio Ambiente 25 0 1 1 27 2%
Proteccion Social 250 12 13 21 296 19%
Salud 122 5 7 16 150 9%
Econdémicas 478 17 23 39 557 35%
Generales 319 8 14 22 363 23%
Vivienda y Servicios Comunitarios 2 0 0 1 3 0%
Total 1.355 52 65 107 1.579
Porcentaje 86% 3% 4% 7% 100%

2.3 Desarrollo Institucional

Las definiciones de marco institucional, actores y sus funciones se han mantenido a lo largo de éstos
cinco ultimos afos. La experiencia acumulado ha permitido crear espacios de trabajo con los profesio-
nales de las instituciones y ha facilitado la integracién del concepto de indicadores en otros instrumen-
tos, como el sistema de informacion para la gestion de las instituciones (SIG) que es parte de los PMG,
los marcos légicos utilizados como parte de las evaluaciones de programas, y el formato estandar de
presentacion de programas en la formulacion de presupuestos. De igual modo, en muchos casos, las
dinamicas de trabajo en las instituciones han generado articulaciones entre las diferentes unidades,
practica que también es un requisito necesario para mejorar la gestion institucional y fortalecer los
procesos de analisis y asignacion de recursos publicos.

2.4 Calidad
2.4.1 Consolidacion Metodologica

En estos 5 ultimos afios se ha perfeccionado los formatos de presentacion de indicadores y los do-
cumentos técnicos que orientan su elaboracion, lo que ha permitido ir consolidando la metodologia.
Cabe sefialar que con el objeto de homologar criterios técnicos basicos, a partir del afio 2001 ésta ha
pasado a formar parte de la metodologia de evaluacion de programas e institucional (ver punto Ill); ha
sido incorporada en el formato estandar de presentacion de iniciativas en la formulacién de los presu-
puestos (ver punto 1V); se ha incorporado como elemento basico para informar sobre el desempefio

20 Se excluyen los indicadores evaluados cuyo incumplimiento se debe a factores externos al servicio.



institucional en los BGI (ver punto V), y ha pasado a formar parte también de los antecedentes técnicos
para el desarrollo del sistema de Planificacion y Control de Gestion de los PMG (ver Anexo y Recuadro
N°9), todos instrumentos del sistema de control de gestién en funcionamiento en la Direcciéon de
Presupuestos.

2.4.2 Generacion de Competencias

La elaboracién de indicadores para su incorporacion en el presupuesto ha permitido avanzar en la ge-
neracion de competencias al interior de las instituciones, cumpliendo ademas un rol educativo, basico,
en la introduccion de una cultura del desempeno. Por otra parte, la relacion de trabajo mas directa con
los profesionales encargados en cada una de las instituciones ha permitido mejores analisis técnicos,
avanzando tanto en la identificacion de los objetivos de productos (bienes y/o/servicios) y por tanto en
el foco de los indicadores, como en la comprension del objetivo de las mediciones. Todo lo anterior ha
generado una mayor sinergia para su elaboraciéon y uso como herramienta de gestion.

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

2.5 Retroalimentacion en la Toma de Decisiones
2.5.1 Seguimiento

En el afo 2005 se completd el cuarto ciclo de trabajo con indicadores de desempefio, evaluando el
cumplimiento de los indicadores presentados en el afio 2003 para el presupuesto 2004. El seguimiento
de cumplimiento se efectlo en el primer semestre del afio 2004 de acuerdo al proceso descrito en
punto Il. 1.4.

En cada uno de los procesos de formulacion de indicadores, con fines de seguimiento, se han iden-
tificado los medios de verificacion del cumplimiento de las metas comprometidas. Adicionalmente, a
partir del proceso de formulacion presupuestaria 2003 se dispone de bases de datos que permiten
interactuar en linea con los Servicios Publicos, a través del sitio web de la DIPRES, y que permiten la
creacion de reportes institucionales sobre el cumplimiento de las metas de cada Servicio o institucion
en forma mas rapida y oportuna.

2.5.2 Calidad de los Indicadores
2.5.2.1. Periodo 2001-2005

Como se menciond en el punto 11.1.2, la dificultad de medir resultados finales también esta presente en
el caso chileno, es por eso que en este periodo ha sido necesario disponer de indicadores en los otros
ambitos de control, que provean informaciéon de otros aspectos del desempefio también importantes.
En particular se ha recurrido a indicadores en el ambito de procesos y principalmente de productos.

Como se observa en el cuadro N°8, en este nivel de desarrollo del sistema, los indicadores de pro-
ductos alcanzan una alto porcentaje respecto del total. Sin embargo, la formulacion de indicadores
de productos no se centra exclusiva ni mayoritariamente en los niveles de produccion o de provision
de bienes y servicios. En efecto, los esfuerzos se han orientado a cubrir atributos deseables de éstos
en términos de calidad, eficiencia de su produccioén o provision, y desde la perspectiva de la eficacia,
cobertura de sus poblaciones objetivos. En el caso de los indicadores de procesos, ellos cubren areas
claves con el objeto de garantizar o facilitar el logro en los @mbitos de desempefio superiores.

La disminucion en el porcentaje de indicadores de resultados que se observa en el cuadro N°8 se
debe a una mayor rigurosidad en la clasificacion de los indicadores, lo que también es producto de
una mayor comprension de las diferentes etapas de la cadena de desempefio, es decir, procesos-
productos-resultados.
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Cuadro N°8.
Formulacion Indicadorgs de Desempeiio Aios 2002-2005
Segtin Ambitos de Control

Proceso Producto Resultado Total
A Intermedio Final Total
Mol | e | v | N %
N° % N° % N° %
2002 78 14 174 32 190 35 95 18 285 53 537 100
2003 239 23 527 51 186 18 87 8 273 26 1039 | 100
2004 513 30 779 46 291 17 101 6 392 23 1684 | 100
2005 396 25 901 57 208 13 83 5 291 18 1588 | 100

Cabe sefialar que la naturaleza de las misiones institucionales también influye en los avances se-
Aalados, existiendo instituciones donde es menos complejo definir indicadores y obtener mediciones
gue en otras. En este sentido destacan los avances de instituciones tales como la Subsecretaria de
Telecomunicaciones, la Subsecretaria de Transporte, la Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas
(JUNAEB), la Junta Nacional de Jardines infantiles (JUNJI) y la Direccion de Bibliotecas Archivos y

Museos.

2.5.2.2. Formulacion de Indicadores Ano 2005

En el proceso de formulacion presupuestaria para el afio 2005 un 18% de los indicadores miden resul-
tados intermedios o finales y un 57% miden producciéon, como se observa y ejemplifica en los cuadros

siguientes.
Cuadro N°9.
Formulacion Indicadores de Desempeiio Ao 2005
Segun Ambitos de Control
. Resultado

Funciones Proceso Producto Intermedio Final Total Total
A Funciones de Actividades 7 41 9 1 10 58

Recreativas, Cultura y Religién
B Funciones de Defensa 3 14 3 3 6 23
C Funciones de Educacién 4 47 6 21 27 78
D Funciones de Orden Publico y 15 29 6 5 11 55

Seguridad
E Funciones de Proteccién del Medio 12 15 5 0 5 32

Ambiente
F Funciones de Proteccion Social 114 147 43 15 58 319
G Funciones de Salud 19 82 24 13 37 138
H Funciones Econémicas 95 298 69 14 83 476
| Funciones Generales 125 221 37 11 48 394
J Funciones de Vivienda y Servicios 2 7 6 0 6 15

Comunitarios
Total N° 396 901 208 83 291 1.588
Total % 25% 57% 13% 5% 18%
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La formulacion de indicadores de productos se traduce en que un 37% de ellos corresponden a indica-
dores de calidad de los bienes y servicios entregados, un 13% a indicadores de eficiencia de su pro-
duccion, y un 46% a eficacia, donde la gran mayoria se centra en mediciones de coberturas respecto
a sus poblaciones objetivos (ver cuadro N°10).

Cuadro N° 10
Fo'rmulacién Indicadores de Desempeiio Ao 2005
Ambitos de Control y Dimension de Evaluacion

Proceso Producto Resultado
Total
Funciones Intermedio Final Total
N° % N° %

N° % N° % N° % N° %
Calidad 28 7 331 37 0 0 0 0 0 0 359 23
Economia 134 34 37 4 15 7 5 6 20 7 191 12
Eficacia 181 46 415 46 187 90 78 94 265 91 861 54
Eficiencia 53 13 118 13 6 3 0 0 6 2 177 11
Total 396 | 100 | 901 | 100 208 100 83 100 291 | 100 [ 1588 | 100

Nota: Clasificacion de acuerdo a la Clasificacion Funcional del Gasto, Estadisticas de las Finanzas Publicas,
Direccion de Presupuestos, Ministerio de Hacienda.
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A continuacion se presentan ejemplos de indicadores de productos, segun dimension de evaluacion.

Recuadro N°8
Indicadores de Productos Segiin dimension de Evaluacion

EFICACIA

- Porcentaje de alumnos/as atendidos en el Programa Salud Bucal con respecto al total
de alumnos/as del sistema escolar
(Ambito de Control: Producto) Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas

-Porcentaje de condenados del Sistema Cerrado y Semi-Abierto que realizan activida-
des laborales
(Ambito de Control: Producto) Gendarmeria de Chile

EFICIENCIA

-Numero de becarios con relacion a la dotacion efectiva del Departamento de Becas
(Ambito de Control: Producto) Comision Nacional de Investigacion Cientifica vy
Tecnoldgica

—Qasto promedio de m2 de Pavimentos Participativos seleccionados
(Ambito de Control: Producto) Subsecretaria de Vivienda y Urbanismo

ECONOMIA

-Porcentaje de recursos privados obtenidos respecto del gasto total del Departamento
Derecho Intelectual
(Ambito de Control: Producto) Direccion de Bibliotecas, Archivos y Museos

-Porcentaje de monto de subvencién recuperado por concepto de discrepancia de
asistencia
(Ambito de Control: Producto) Subsecretaria de Educacion

CALIDAD

-Porcentaje de usuarios encuestados que califica que su problema fue totalmente so-
lucionado en las Oficinas de Informacion, Reclamos y Sugerencias
(Ambito de Control: Producto) Junta Nacional de Jardines Infantiles

-Qrado de satisfaccion de usuarios respecto de visitas gratuitas al zoolégico
(Ambito de Control: Producto) Parque Metropolitano

2.5.3 Integracion al Ciclo Presupuestario

El nimero creciente de instituciones que participan en la elaboracién de indicadores ha permitido
disponer de un conjunto significativo de metas de desempefio. La informacion del cumplimiento de
dichas metas ha sido utilizada en el proceso presupuestario, en particular en la etapa de Evaluaciéon
Interna de la Ejecucion presupuestaria de los afios 2002-2004 (ver Recuadro N°5), analizandose dicha
informaciéon en conjunto con otros antecedentes disponibles. De esta forma los indicadores proveen
de informacion que contribuye a los objetivos de eficiencia en la asignacion y eficiencia operacional
que se definen para el sistema presupuestario.



3. Desafios y Soluciones

3.1. Continuar con el Proceso de Mejoramiento en la Formulacion de Indicadores y de  Disponibilidad
de Informacion para las Mediciones.

No obstante el numero de indicadores disponibles y su mejor calidad, aun quedan espacios para
la formulacion y medicion del desempefio respecto de bienes y servicios centrales o claves para
el cumplimiento de algunos obijetivos estratégicos institucionales. Lo anterior no significa incremen-
tar significativamente el nimero de indicadores, sino que mas bien se requiere continuar precisando
y priorizando acciones publicas objeto de mediciones, y en algunos casos agregar iniciativas que
apuntan a un mismo objetivo estratégico pasando desde varias mediciones a una Unica medicion. Se
considera posible avanzar en las lineas recién sefaladas producto de haber alcanzado condiciones
basicas de desarrollo.

Paralelamente, se requiere continuar mejorando la disponibilidad de informacion para efectuar las me-
diciones, identificando y generando registros de informacion adecuados y oportunos, y/o mejorando
los existentes.

Por otra parte, las dinamicas y dificultades enfrentadas en el desarrollo de los indicadores son co-
munes a las mediciones de desempefio®' lo que implica tareas permanentes. Asimismo confirma la
necesidad de continuar con la aplicacion de diferentes instrumentos que, complementariamente, for-
talezcan competencias y procesos de trabajo en este campo.

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

a) El desarrollo del sistema de Planificacion/Control de Gestién que contempla el instrumento PMG que
cubre a las instituciones publicas (ver Recuadro N°9). Este sistema, entre otros requisitos, incluye la
identificacion y elaboracion de indicadores asociados a los principales productos (bienes o servicios),
el desarrollo de adecuados sistemas de recoleccion y sistematizacion de informacion, y la evaluacion
del cumplimiento de sus metas. Ademas, gradualmente, a través de la exigencia de certificacion ex-
terna del sistema se profundizara su desarrollo.

b) La asistencia técnica que en materia de elaboracion de indicadores que se efectia por parte del
Ministerio de Hacienda, tanto para la incorporacion de indicadores en el proceso presupuestario como
en el procesos de evaluacion de programas.

21 Ver Allen y Tommasi (2002 )y OECD (2002b).
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Recuadro N°9
Programa de Mejoramiento de Gestion (PMG), Sistema de Planificacion / Control de Gestion

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

El sistema se desarrolla en seis etapas. La primera establece las definiciones estratégicas,
esto es; mision, objetivos estratégicos, productos, clientes. En la segunda, se disena el sis-
tema de informacion para la gestion, el que incluye entre otros, centros de responsabilidad e
indicadores de desempeno por producto. En la tercera etapa se implementa el SIG y se intro-
ducen las mejoras correspondientes. En la cuarta etapa, el Servicio o institucion presenta los
indicadores de desempeno de sus principales productos en la formulacion del proceso pre-
supuestario de cada ano. En la quinta etapa el servicio establece prioridades y ponderacio-
nes de los indicadores de desemperio que se incorporan en la formulacion del Presupuesto
sefialada en la etapa cuatro y finalmente en la etapa seis, se compromete a alcanzar un
porcentaje minimo de cumplimiento de los indicadores priorizados y ponderados en la etapa
anterior.

A partir del afio 2005, los servicios que cumplan con haber aprobado la etapa 6 descrita se
incorporan a una etapa de preparacion para la certificacion del sistema segun la norma 1SO,
certificacion que debe efectuarse en el afio siguiente.
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3.2 Internalizar el Uso de los Indicadores de Desemperio en las Instituciones

Aun cuando se ha avanzado en la socializacion e internalizacion de indicadores de desempefio como
instrumento de gestion al interior de las instituciones, en algunos casos estos aun son trabajados por
un grupo reducido de profesionales, no socializandose debidamente en todos aquellos de los cuales
depende su resultado ni optimizandose su uso en el analisis y toma de decisiones al interior de las ins-
tituciones. Las dos lineas de accion recién mencionadas deberian contribuir a avanzar en esta area.

3.3 Identificar el vinculo entre los productos (bienes y/o servicios) a que se refieren los indicadores y
sus correspondientes asignaciones presupuestarias.

Se debera avanzar en una mejor identificacion del vinculo entre los productos (bienes y/o servicios)
a que se refieren los indicadores y sus correspondientes asignaciones presupuestarias. Al respecto,
a través del proyecto en desarrollo Sistema de Informacion para la Gestion Financiera del Estado
(SIGFE), se elaboraran catalogos de productos institucionales que permitan vincular los indicadores
correspondientes a cada uno, sus metas y resultados, y la informacioén financiera respectiva.



lIl. Evaluacion de Programas e Institucional
1. Puesta en Marcha y Desarrollo
1.1. Objetivos y Requisitos

Con el objeto de disponer de informacion que apoye la gestion, el andlisis y toma de decisiones de
asignacion de recursos publicos, complementariamente a los indicadores de desempeno, a partir del
afio 1997 el Gobierno ha incorporado diferentes lineas de evaluacion ex-post. Inicialmente incorporé la
evaluacion ex-post de programas publicos a través de la linea denominada Evaluacion de Programas
Gubernamentales (EPG), con posterioridad incorporé las Evaluaciones de Impacto y mas tarde la linea
de evaluacion institucional denominada Evaluacion Comprehensiva del Gasto. Estas tres lineas con-
forman lo que se ha denominado programa o sistema de evaluacion.

Todas las lineas tienen por objeto contribuir al objetivo de eficiencia en la asignacion de recursos
publicos y han tenido su origen en Protocolos suscritos con el Congreso Nacional con motivo de la
aprobacion de la Ley de Presupuestos de cada afo, y a partir del afio 2003 también en las normas de
administracion financiera del Estado?.

La evaluacion también busca mejorar la gestion a través del aprendizaje institucional de los administra-
dores o encargados de implementar las politicas y programas, aprendizajes derivados del desarrollo
de la evaluacion y andlisis de los resultados, contribuyendo asi al objetivo de eficiencia operacional
del sistema presupuestario. Adicionalmente la evaluacion permite otro importante objetivo de las poli-
ticas publicas cual es la accountability o rendicién de cuentas publica.

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

Teniendo en consideracion lo anterior y los objetivos y requisitos de las evaluaciones que se describe
mas adelante, la linea EPG se ha basado en la metodologia de marco légico utilizada por organismos
multilaterales de desarrollo, como el Banco Mundial y el BID. Dicha metodologia se centra en identi-
ficar los objetivos de los programas y luego determinar la consistencia de su disefio y resultados con
es0s objetivos. De este modo permite que, sobre la base de los antecedentes e informacion existente,
se concluyan juicios evaluativos de los principales aspectos del desempefio de los programas en un
plazo y costos razonables.

Considerando que, en general, la metodologia de marco légico utilizada en la linea EPG es aplicada
haciendo uso de la informacion disponible por el programa y en un periodo de tiempo relativamente
corto, algunos juicios evaluativos sobre resultados finales de los programas muchas veces son no
conclusivos. Atendiendo a lo anterior, a partir del afio 2001 se incorpor6 la linea de trabajo consistente
en Evaluaciones de Impacto de programas publicos en las que se utilizan instrumentos y metodologias
mas complejas de recoleccion y analisis de informacion.

Las evaluaciones de impacto se complementan con las evaluaciones en base al marco légico desa-
rrollandose de acuerdo a los mismos requisitos y principios como se describe mas adelante. De igual
modo, el marco institucional, actores involucrados y principales aspectos del disefio operativo estable-
cido para su integracion al proceso presupuestario siguen los mismos lineamientos.

22 Ley N°19.896 del 3 de septiembre de 2003 y su Reglamento

23 En la institucionalidad Chilena, la evaluacion de programas o instituciones y la auditoria, externa o interna, son funciones
separadas. En el caso de la auditoria financiera llevada a cabo por la Contraloria, esta no incluye auditorias de costo efecti-
vidad.
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Por otra parte, la linea de Evaluacién Comprehensiva del Gasto iniciada el afio 2002 tiene por objeto
evaluar el conjunto de objetivos, programas y procedimientos que administra una institucion, sea ésta
un Ministerio o un Servicio Publico parte de éste. Lo anterior implica evaluar la consistencia de sus
objetivos y de éstos con los productos institucionales, la racionalidad de la estructura institucional y la
distribucion de funciones entre las distintas unidades de trabajo, asi como también la eficacia, eficien-
cia'y economia en el uso de los recursos institucionales.

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

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

Las evaluaciones realizadas por evaluadores externos no sélo buscan independencia en los juicios
evaluativos, sino también que sus resultados sean técnicamente confiables. Para esto ultimo, la selec-
cion se efectua a través de procesos de concurso publico que garanticen la seleccion de las mejores
competencias.

El caracter publico de la informacion se concreta, formalmente, a través del envio de los informes
finales de cada evaluacion al Congreso Nacional y a las instituciones publicas con responsabilidades
en la toma de decisiones que afectan al programa o institucion respectiva, estando dichos informes
disponibles a quien lo solicite. Informes de sintesis de las evaluaciones también forman parte de la
informacion que se presenta junto con el Proyecto de Ley de Presupuestos. A partir del afio 2003 los
resultados de las evaluaciones también son presentados en la evaluacion de la gestion financiera que
se presenta en la Comision Especial Mixta de Presupuestos.

La pertinencia de las evaluaciones se aborda en la definicion de los ambitos de evaluacién incorpora-
dos en los formatos metodoldgicos y material de apoyo, en la practica de recoger con anterioridad al
inicio de la evaluacion preocupaciones e interrogantes respecto del desempefio de cada programa, y
la exigencia de que, considerando los resultados de dichas evaluaciones, se formulen recomendacio-
nes para mejorar el desempeno.

El requisito de oportunidad se relaciona con la necesidad de que la informacion sobre los resultados
de las evaluaciones este disponible en los procesos de toma de decisiones relevantes. En particular en
las etapas del ciclo de toma de decisiones de asignacion de recursos, tanto la evaluacion de la gestion
financiera como la formulacion de presupuestos de cada afio.

Finalmente, el requisito de eficiencia dice relacion con la necesidad de que las evaluaciones se rea-
licen a costos posibles de solventar, Io que unido a los requisitos anteriores busca que, en plazos y
costos razonables, se obtengan juicios evaluativos de los principales aspectos del desempefio de los
programas o instituciones.

1.2. Focos de la Evaluacion y Elementos Metodoldgicos.
1.2.1. Evaluacion de Programas Gubernamentales®

Como ya se sefalo la linea EPG se ha basado en la metodologia de marco logico utilizada por organis-
mos multilaterales de desarrollo, como el Banco Mundial y el BID, y se centra en identificar los objetivos
de los programas y analizar la consistencia de su disefio y resultados con esos objetivos, sobre la base
de los antecedentes e informacion existente?.

24 \Ver pagina web www.dipres.gob.cl en Control de Gestion, Evaluacion de Programas Gubernamentales.

25 Enalgunos casos, en que se ha considerado necesario y compatible con los plazos, se han efectuado estudios complemen-
tarios principalmente orientados a recoger nueva informacion o sistematizar la existente.



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

Recuadro N° 10
Matriz de Marco Légico (EPG)

MATRIZ DE MARCO LOGICO

Programa:
Servicio:

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

FIN:

PROPOSITO:

COMPONENTES:

ACTIVIDADES:

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

a) Justificacion. La justificacion es la etapa en que se analiza el diagndéstico o problema que dio origen
al programa y que éste espera resolver (o contribuir a solucionar).

b) Disefio. La evaluacion del disefio consiste en el analisis del ordenamiento y consistencia del pro-
grama considerando sus definiciones de fin y propdsito (objetivos), y componentes y actividades para
responder a ellos. Lo anterior considera la justificacion inicial del programa y como estos elementos de
diagnostico han evolucionado.

c) Organizacion y Gestion. La evaluacion de la organizacion y gestion es el andlisis de los principales
aspectos institucionales dentro de los cuales opera el programa, y de los principales procesos, instan-
cias de coordinacion e instrumentos de que éste dispone para desarrollar sus actividades y cumplir
Su proposito.

d) Resultados. La evaluacion de resultados o desempeno se centra fundamentalmente en la evalua-
cion de la eficacia, eficiencia y economia del programa, desde la perspectiva de sus procesos, pro-
ductos y resultados intermedios y finales, segun corresponda.

El concepto de eficacia comprende el grado de cumplimiento de los objetivos planteados en los di-
ferentes ambitos de control del desempefio, es decir, tanto en términos de produccion de bienes y
servicios como de los resultados en la poblacion objetivo. Se incluye en este concepto la dimension de
calidad de los bienes o servicios o atributos de éstos, medidos a través de factores tales como oportu-
nidad y accesibilidad. Comprende también la sustentabilidad de los resultados.

El concepto de eficiencia comprende la relacion entre recursos y productos, centrandose en los costos
unitarios de produccion, uso de insumos y niveles de actividad, y gastos de administracion. Incluye
también la identificacion de actividades prescindibles o posibles de externalizar y el grado de compe-
tencia de estos procesos, entre otros aspectos.
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Por su parte, el concepto de economia se refiere a la capacidad del programa para generar y movilizar
adecuadamente sus recursos financieros, observandose aspectos tales como la capacidad de ejecu-
cion presupuestaria, la capacidad de recuperacion de préstamos y la capacidad de generar ingresos
cuando estos no interfieren con el objetivo del programa.

e) Sostenibilidad/Continuidad. Sobre la base del andlisis del disefio, organizacion y gestion, y resulta-
dos o desempefio del programa, la evaluacion incorpora juicios respecto de la sostenibilidad de éste
en términos de capacidades institucionales, asi como la necesidad o no de su continuidad conside-
rando la evolucion del diagndstico inicial y los resultados alcanzados.

f) Conclusiones y Recomendaciones. Consiste en identificar las debilidades e insuficiencias que afec-
tan los resultados del programa y realizar recomendaciones orientadas mejorar el desempefio de éste,
ya sea en aspectos institucionales-organizacionales, programaticos y/o de gestion (operativos).

1.2.2. Evaluacion de Impacto?®

Las evaluaciones de impacto utilizan la mayoria de los conceptos que utiliza la linea EPG, organizan-
dose segun focos o ambitos de evaluacion relativamente similares. La gran diferencia es que las
evaluaciones de impacto requieren de una mayor investigacion en terreno, de la aplicacion de instru-
mentos de recoleccion de informacion primaria, del procesamiento y anélisis de un conjunto mayor de
antecedentes de los programas, y de la aplicacion de modelos analiticos mas complejos.

Un elemento metodoldgico central es separar de los beneficios observados, todos aquellos que pro-
vienen de factores externos al programa y que de todas maneras hubiesen ocurrido sin la ejecucion
de éste, como consecuencia de la evolucion normal de las condiciones del entorno o de la accion de
otros programas publicos o privados. En este sentido, no basta con cuantificar el impacto del progra-
ma sobre el grupo de beneficiarios comparando la situacion “del antes versus el después”, sino que se
requiere comparar los resultados finales en los beneficiarios respecto de un grupo de no beneficiarios
del programa, pero de caracteristicas similares (grupo control)?’.

Lo anterior hace que el desarrollo de las evaluaciones de impacto tome mas tiempo y sea mas caro. Es
por esto que se utilizan en aquellos programas en que, debiendo presentar resultados intermedios o fi-
nales debido a sus afios de ejecucion, no fue posible concluir respecto de éstos en evaluaciones de la
linea EPG anteriores, o bien no han sido evaluados y representan un volumen de recursos importante.

Dependiendo de los ambitos evaluativos que se abordan en las evaluaciones de impacto, éstas se
definen como Evaluaciones en Profundidad o Médulo de Evaluacion de Impacto. La eleccion entre una
u otra cobertura de evaluacion depende de la complejidad del programa, de los antecedentes evalua-
tivos previos con los que se cuenta y de las necesidades de informacion.

1.2.2.1. Evaluacion en Profundidad

Las evaluaciones en profundidad tienen por objeto integrar la evaluacion de los resultados de los
programas de acuerdo a sus objetivos (eficacia), considerando los beneficios de corto, mediano y
largo plazo (impacto) segun corresponda, con la evaluacion de eficiencia y economia en el uso de
los recursos y, adicionalmente, con los aspectos relativos a la gestion de los procesos internos de los
programas.

26 Para mayor detalle de los aspectos de la evaluacion aqui mencionados, ver Términos Técnicos de Referencia, en pagina
web www.dipres.gob.cl, en Control de Gestion, Evaluacion de Impacto.

27 Un grupo de control es basicamente un segmento de no beneficiarios que son parte de la poblacion objetivo, es decir, un
grupo que comparte las caracteristicas sociales, economicas, educacionales, etc. del grupo beneficiario. La unica dife-
rencia entre los individuos del grupo de control y los beneficiarios efectivos es que los primeros no han participado en el
programa.



Los aspectos que comprende una Evaluacion en Profundidad son los siguientes:

a) Organizaciony Gestion. Consiste en el andlisis de los principales aspectos institucionales-organi-
zacionales y de gestion del programa.

b) Resultados

-Eficacia. Es el procesamiento y analisis de informacion cuantitativa y cualitativa que permita conocer
si el programa ha logrado sus resultados, para cada uno de los componentes. Comprende el desarro-
llo y aplicacion de las metodologias de recoleccion y procesamiento de la informacion necesaria, que
permitan conocer si el programa ha logrado los resultados esperados en sus diferentes ambitos de
control, es decir, productos, resultados intermedios y finales o impacto.

- Eficiencia y economia. Consiste en la evaluacion del uso y administracion de los recursos disponi-
bles.

c) Mediciones globales del desempefio. Consiste en relacionar los resultados de eficacia alcanza-
dos con aquellos antecedentes de costos incurridos. Ademas, comprende la identificacion y andlisis
de externalidades positivas y negativas que puedan derivar de la ejecucion del programa.

d) Conclusiones y recomendaciones. Consiste en identificar las debilidades e insuficiencias que
afectan los resultados del programa vy realizar recomendaciones orientadas a mejorar el desempefio
de éste en aspectos institucionales-organizacionales, programaticos y/o de gestion (operativos).

1.2.2.2. Médulo de Impacto

El Modulo de Impacto se centra en evaluar la eficacia de un programa - es decir el logro de los re-
sultados, tanto a nivel de productos como resultados intermedios y finales en los beneficiarios- y sus
principales aspectos de eficiencia y uso de recursos. La cobertura de este método de evaluacion es la
misma que la de las Evaluaciones en Profundidad, con la sola excepcion que no investiga los aspec-
tos de organizacion y gestion del programa. Debido a lo anterior, en aquellos aspectos similares son
también similares los elementos metodoldgicos que utiliza.

Al constituir un subconjunto de una Evaluacion en Profundidad, la evaluacion Médulo de Impacto toma
un tiempo relativamente menor que la primera y a su vez es de menor costo.

1.2.3. Evaluacion Comprehensiva del Gasto?®

La evaluacion comprehensiva del gasto es una evaluacion de cobertura institucional, como tal tiene
por objetivo evaluar el disefio institucional, la gestion de los procesos claves, y los resultados y uso
de recursos en la provision de los productos estratégicos (bienes y servicios). Utiliza como informa-
cién base las prioridades gubernamentales, las definiciones estratégicas institucionales (ver Recuadro
N°3), las estadisticas de los beneficiarios/usuarios/clientes respecto de cada uno de los productos
estratégicos, los indicadores que dan cuenta del desempefio de éstos, y los gastos asociados a la
provision de dichos productos.

La informacion base sefialada se incorpora en una matriz (ver Recuadro N°11) a partir de la cual se
evallan los aspectos recién mencionados y que se describen con mas detalle a continuacion.

28 \Ver pagina web www.dipres.gob.cl en Control de Gestion, Evaluacion Comprehensiva del Gasto.
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Recuadro N°11
Matriz de Evaluacion Comprehensiva del Gasto

Misién Ministerial

——> Mision Institucional

Prioridades l l
Gubernamentales Objetivos Estratégicos Objetivos Estratégicos
Ministeriales Institucionales
Agenda de Trabajo |
Gubernamental ¢
Productos Clientes / Usuarios | Indicador , Gasto Asociado Medios de
Estratégicos | Beneficiarios Dimension / Ambito | (M$) Verificacion

a) Disefio Institucional. Considera evaluar la consistencia entre las prioridades gubernamentales, la
mision, los objetivos estratégicos, los productos estratégicos (oferta de bienes y servicios) y sus be-
neficiarios. De igual modo, sobre la base de lo anterior se evalla la racionalidad de la estructura ins-
titucional y la distribucion de funciones entre las unidades de trabajo que componen una institucion o
Servicios Publico.

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

c) Resultados y Uso de Recursos. Consiste en la evaluacion de los resultados de productos y subpro-
ductos estratégicos, considerando los ambitos de control y dimensiones del desempefio definidos
para los indicadores de desempefio (ver punto Il) vinculando estos resultados con los recursos asig-
nados para la provision de estos beneficios (costo—efectividad).

1.3. Marco Institucional, Actores Involucrados y Funciones
1.3.1. Marco Institucional

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

29 Ley N° 19.896 del 3 de septiembre de 2003 que introduce modificaciones en el Decreto Ley N°1.263 de Administracion
Financiera del Estado y su reglamento.
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1.3.2. Actores y Funciones

a) Comité Interministerial. La Evaluacién de Programas cuenta con un Comité Interministerial, el que
tiene por objeto asegurar que el desarrollo de las evaluaciones sea consistente con las politicas gu-
bernamentales, que las conclusiones que surjan de este proceso sean conocidas por las institucio-
nes que lo conforman, que se disponga de los apoyos técnicos y coordinaciones necesarias para €l
buen desarrollo del mismo, incluidas la seleccién de programas y la seleccion de consultores. Este
Comité esta conformado por un representante del Ministerio Secretaria General de la Presidencia, del
Ministerio de Planificacion y Cooperacion (MIDEPLAN) y del Ministerio de Hacienda, a través de la
Direccion de Presupuestos, siendo presidido por esta Ultima cartera.

b) Ministerio de Hacienda. En todas las lineas de evaluacion, la Direccién de Presupuestos del
Ministerio de Hacienda tiene la responsabilidad respecto de la ejecucion de las evaluaciones y de las
actividades necesarias de acuerdo a los objetivos del programa o sistema de evaluacién. Corresponde
a esta institucion definir los disefios metodoldgicos y operativos; la provision de recursos para su fun-
cionamiento; la administracion de su operacion; el andlisis y aprobaciéon de los informes de avance y
final comunicando al equipo evaluador las observaciones técnicas que correspondan®; la recepcion
y envio de los informes de evaluacion a las instancias respectivas (Ejecutivo y Congreso Nacional); la
integracion de los resultados de la evaluacion al ciclo presupuestario; y la elaboracion y seguimiento
de compromisos institucionales derivados de las evaluaciones.

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

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

i) Proveer de un conjunto de informacioén del programa para su entrega al equipo evaluador al ini-
cio del proceso, y de cualquier otra informacion disponible y necesaria durante la evaluacion.

i) Enelcasode EPG, elaborar la matriz de marco l6gico preliminar para su entrega al panel eva-
luador como informacion base. En el caso de la Evaluacion Comprehensiva del Gasto elaborar
la matriz preliminar de evaluacion®'.

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

iv) Analizar y emitir comentarios a los informes intermedios y finales de la evaluacion, los que son
entregados a los evaluadores a través del Ministerio de Hacienda.

v) En base a los resultados de la evaluacion elaborar una respuesta institucional.

vi) A partir del afio 2000, participar en el proceso de fijacion de compromisos institucionales de
mejoramiento de los programas sobre la base de las recomendaciones de la evaluacion (ver
punto 1.4.1).

30 Incluye las observaciones y comentarios técnicos provenientes de la revision de los informes por parte de la institucion eva-
luada.

31 Las matrices tiene un caracter de preliminar debido a que pueden ser mejoradas durante el proceso de evaluacion por
parte de los evaluadores, con el objeto de reflejar de la mejor forma lo que es el programa y como deben ser medidos sus
resultados.

43



44

vii) Informar del cumplimiento de los compromisos institucionales en los procesos de seguimiento
que para estos efectos se establezcan.

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

1.4. Recomendaciones y Seguimiento
1.4.1. Evaluacion de Programas

Como ya se sefialara, la evaluacion de cada programa incorpora como etapa final la presentacion de
recomendaciones segun las debilidades o insuficiencias identificadas en el proceso de evaluacion.

Estas recomendaciones pueden tomar las siguientes formas:

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

b) Eliminar componentes porque ya no se justifican o justificandose no contribuyen al logro del propé-
sito y por tanto del fin.

c) Modificar significativamente componentes para adecuarse a cambios en el diagnéstico (justifica-
cion inicial) o para cumplir de un mejor modo el logro del propdsito y fin.

d) Modificaciones menores de los componentes (modificaciéon de actividades) para adecuarse a cam-
bios en el diagndstico (justificacion inicial) o para un mejor cumplimiento del logro del propdsito v fin.

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

f) Independiente o complementariamente con lo anterior, introducir modificaciones en aspectos de
institucionalidad, gestién u organizacion con el objeto de mejorar el logro del propésito v fin.

En la préactica, desde el punto de vista de los recursos, las recomendaciones pueden ser incorporadas
en el marco de los recursos disponibles en el programa, en algunos casos sustituyendo componentes
y/o actividades, en otros con ahorros derivados de ganancias de eficiencia en la ejecucion de algunos
de ellos. En este caso se busca mejorar el desempefio de los recursos ya asignados al programa. Si
las situaciones sefialadas no son posibles considerando el funcionamiento del programa 'y el caracter
de las recomendaciones, entonces su incorporacion estara supeditada a la disponibilidad de recursos
adicionales.

No obstante lo anterior, es necesario tener en cuenta que las recomendaciones también pueden ser
incorporadas con recursos asignados a la institucion o Ministerio, mas alla de los recursos asignados
directamente al programa. En estos casos se requiere de una revision mas amplia de disponibilidades
financieras y uso de recursos, analisis que esta fuera de las posibilidades de un panel evaluador. Asi,
lo que senale la evaluacion en esta materia no es conclusivo sino una propuesta inicial para su anali-
sis.

A partir del afio 2000, las recomendaciones formuladas por los evaluadores son analizadas en el
Ministerio de Hacienda en conjunto con la instituciéon responsable del programa, con el objeto de
precisar como y cuando seran incorporadas, identificar los espacios institucionales involucrados (ins-
titucion, ministerio, otras instituciones publicas), y posibles restricciones legales y de recursos®. El
producto final es establecer, formalmente, compromisos institucionales de incorporacion de recomen-

32 El proceso de analisis de recomendaciones con las instituciones se inicio en el afio 1999, no obstante en ese ano éste fue
parcial y no se establecieron compromisos formales con las instituciones.



daciones en cada uno de los programas de evaluacion. Dichos compromisos constituyen la base del
seguimiento del desempefio de los programas.

El seguimiento es una etapa que busca recoger informacion de como las recomendaciones han sido
efectivamente incorporadas y como ha evolucionado el desempefio del programa, antecedentes que
deben enriquecer el analisis de asignacion de recursos publicos. Por otra parte, el seguimiento bus-
ca ser un espacio de reflexion y analisis en torno a la relaciéon resultados-recursos y no una actividad
burocratico-administrativa. Teniendo presente esos aspectos se han definido dos momentos de segui-
miento, oportunos al ciclo presupuestario. El primero comprende hasta el 31 de diciembre de cada
afo, antecedentes que son incorporados por la institucion en el BGI (ver punto VI), y el segundo junto
con la presentacion de la propuesta de presupuesto por parte de cada Servicio, lo que ocurre en el
mes de julio.

Paralelamente, desde el afio 2001 se esta avanzando en perfeccionar los indicadores de desempefo
de los programas evaluados, con el objeto de analizar su evolucion a través de un seguimiento mas
permanente e incorporacion de aquellos mas relevantes como informaciéon complementaria al Proyecto
de Presupuestos de cada afio y posterior ley (ver punto 11.1.5).

1.4.2. Evaluacion Comprehensiva del Gasto

Para las evaluaciones Comprehensivas del Gasto también se ha establecido la exigencia de presen-
tacion de recomendaciones. El proceso de formulacion de compromisos institucionales de acuerdo al
analisis de las recomendaciones efectuadas en las evaluaciones, asi como el seguimiento de su cum-
plimiento, sigue los mismos lineamientos que lo definido para las evaluaciones de programas.

1.5. Disefio Operativo

El disefio operativo comprende ocho etapas las que se presentan en el Recuadro N°12 y que se des-
criben a continuacion.

i) Seleccion de Programas o Instituciones. El proceso de evaluacion se inicia con la selecciéon de los
programas o instituciones, dependiendo de si es evaluacion de programas o evaluacion institucional
(comprehensiva del gasto). La seleccion se efectla con la participacion del Congreso Nacional sobre
la base de una propuesta presentada por el Ministerio de Hacienda. A su vez esta propuesta tiene
como base diferentes fuentes de informacion respecto de las necesidades de evaluacion, provenien-
tes del Comité Interministerial y el propio Ministerio de Hacienda®:,

i) Seleccion de Consultores o Empresas. Una vez efectuada la seleccion de los programas e institu-
ciones se realiza la seleccion de consultores o empresas segun corresponda, a través de un concurso
publico. En el caso de la EPG se conforman los paneles evaluadores.

33 El proceso de seleccion de programas a evaluar cada afo considera los elementos o aspectos que se detallan:

i) antecedentes de desemperio de los programas de que dispone la Direccion de Presupuestos del Ministerio de Hacienda,
con motivo de sus funciones, tanto presupuestarias como de control de gestion.

i) situacion de los programas respecto de si han sido objeto de evaluacion en el marco del Programa de Evaluacion de la
Direccion de Presupuestos del Ministerio de Hacienda u otros procesos de evaluacion, y su afio de ocurrencia.

iii) horizonte de ejecucion de los programas y su prioridad programatica.

iv) sugerencias del Ministerio Secretaria General de la Presidencia (SEGPRES) y Ministerio de Planificacion (MIDEPLAN) , am-
bos miembros del Comité Interministerial del programa.

v) sugerencias surgidas en la Comision Especial Mixta de Presupuestos y las Subcomisiones de Presupuestos durante el pro-
ceso de tramitacion del Proyecto de Ley de Presupuestos en el Congreso.

Considerando el conjunto de aspectos y elementos recién descritos la Direccion de Presupuestos del Ministerio de Hacienda
elabora una propuesta de programas a evaluar. Dicha propuesta es analizada con los miembros de la Comision Especial
Mixta de Presupuestos del Congreso Nacional, en el marco de la elaboracion del Protocolo de Acuerdo que acompana a la
aprobacion del Proyecto de Ley de Presupuesto, acordandose el listado de programas definitivo el que pasa a formar parte
del Protocolo senalado.
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iii) Preparacion de Antecedentes. Paralelamente a la seleccion de los evaluadores se informa del inicio
del proceso de evaluacion a los Ministerios e instituciones objeto de evaluacion, y se les solicita la
preparacion de antecedentes, informacion base para efectuar la evaluacion.

iv) Capacitacion y Preparacion de Marcos. En el caso de la EPG, previo al inicio de las evaluaciones
se capacita en la metodologia de evaluacion y en los elementos basicos de marco logico, tanto a los
evaluadores que conforman el panel como a los profesionales que se desempefan en las unidades
responsables de los programas. Con estos Ultimos se inicia la preparacion preliminar de estos marcos
en cada uno de los programas. En el caso de las Evaluaciones de Impacto y Comprehensiva del Gasto
se socializan los elementos metodologicos béasicos que utilizaran las evaluaciones y respecto de esta
ultima se prepara el marco preliminar de evaluacion.

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

vi) Envio al Congreso. Se envia oficialmente al Congreso Nacional el informe final de las evaluaciones
efectuadas, un informe ejecutivo preparado por el Ministerio de Hacienda en base al informe final, y
los comentarios finales a la evaluacion por parte de la institucion objeto de evaluacion (Respuesta
Institucional).

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

viii) Seguimiento. El seguimiento de los compromisos institucionales en relacién con las recomendacio-
nes se efectda al 31 de diciembre y al 30 de junio de cada afio.



Recuadro N° 12
Diseiio Operativo

Seleccion de Programas o Instituciones

Seleccion de Consultores o Empresas

Preparacion de Antecedentes

Capacitacion y Preparacion de Marcos Logicos Preliminares
(caso EPG) o Matriz Preliminar de Evaluacion

o =

5. Evaluacion
Resultados
Recomendaciones

6. Envio al Congreso

7. Compromisos Institucion / Ministerio de Hacienda
Acciones Especfficas
Plazos

8. Seguimiento

1.6. Integracion al Ciclo Presupuestario

Al'igual que en el caso de los indicadores de desempefio, el objetivo de la evaluacion en relacion a la
asignacion de recursos no necesariamente implica una relacion mecéanica e inmediata de asignar mas
0 menos recursos dependiendo de los resultados de la evaluacion en el periodo. En algunos casos de
programas con resultados insuficientes, con el fin de no perjudicar a los beneficiarios con reducciones
significativas del presupuesto, es mejor fijar condiciones que propicien o exijan un mejor desempefo,
condiciones que pueden ser establecidas en la propia Ley de Presupuestos o en el proceso de defi-
niciéon de compromisos institucionales de mejoramiento ya descrito. De este modo, con posterioridad
se podré revisar la decision en base al desempeno observado después de la introduccion de los cam-
bios recomendados. Por otra parte, programas que presentan buen desempefio pueden no requerir
de recursos adicionales si su oferta cubre satisfactoriamente las necesidades, o bien los recursos ya
asignados pueden considerarse adecuados en relacion con otras prioridades. En estos ultimos casos
los resultados de las evaluaciones pueden ser utilizados para justificar la continuidad de los niveles de
recursos ya asignados. Por las razones antes mencionadas, los resultados de las evaluaciones deben
ser utilizados con prudencia, y en el marco de las politicas y directrices que orientan el proceso de
toma de decisiones de asignacion de recursos publicos.

En el caso de La Evaluacion Comprehensiva del Gasto, debido a que su objeto de evaluaciéon com-
prende al conjunto de programas y acciones de una institucion, la integracion al presupuesto no difiere
de lo recién sefalado.

La integracion al ciclo presupuestario, como se presenta en la figura N°4, se concreta a través de los
procesos de analisis de los resultados de las evaluaciones y cumplimiento de recomendaciones en el
proceso de formulacion del presupuesto.
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Figura N° 4
Integracion al Ciclo Presupuestario

Ley de Presupuestos

N
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Ejecucion ’ Proyecto Ley

—>  Ejecucion

PROCESO PRESUPUESTARIO - MINISTERIO DE HACIENDA

En efecto, a partir del aflo 2000 los resultados finales de las evaluaciones, tanto de programas como
comprehensiva o institucional, son analizados en reuniones con el Director de Presupuestos del
Ministerio de Hacienda, en las que participan los analistas correspondientes de la Division de Control
de Gestion y de los Sectores Presupuestarios de la Direccion. Tales antecedentes sirven de base para
orientar y fundamentar decisiones en relacion con el siguiente proceso de formulaciéon de presupues-
tos, afectando directamente estas asignaciones o dando lugar a modificaciones en los contenidos de
los programas que éstas financian.

Ademas, los informes finales de las evaluaciones son enviados al Congreso Nacional en forma pre-
via al envio del Proyecto de Ley de Presupuestos de cada afo, acompafados de las Respuestas
Institucionales a los resultados de la evaluacion. Este ultimo documento cumple con permitir que la
institucion exprese, formalmente, sus acuerdos o discrepancias con los juicios evaluativos finales que
emite el panel evaluador en su caracter de instancia de evaluacion externa.

A partir del afo 2000, los informes de sintesis de las evaluaciones y comentarios de las instituciones
objeto de evaluacion también forman parte de los reportes anexos al Proyecto de Ley de Presupuestos,
informacion que es presentada a la Comision Especial Mixta de Presupuestos.

Finalmente, a partir del afio 2001 la informacion de resultados de las evaluaciones y del seguimiento de
los compromisos institucionales, con el avance de las acciones realizadas para su cumplimiento, tam-
bién constituye informacion que es utilizada en el ciclo presupuestario, especificamente en la etapa de
Evaluacion de la Ejecucion Presupuestaria ya sefialada (ver Recuadro N°4), previa a la formulacion del
presupuesto para el ano siguiente.



2. Balance de la Experiencia. Principales Avances

El desarrollo de evaluaciones a cargo de la Direcciéon de Presupuestos del Ministerio de Hacienda ha
completado ya ocho afios de existencia. Incluyendo el ciclo 2004 se cubre un total de 172 programas
publicos y 14 instituciones ( ver Cuadro N°11). Adicionalmente, el proceso 2005 comprende la evalua-
cién de 16 programas y una evaluacion comprehensiva del gasto®.

Cuadro N° 11
Evaluaciones 1997 — 2004
(Namero)

1997-99 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 Total

Evaluacion Programas
Gubernamentales (EPG) 80 20 18 14 13 13 158
Evaluaciones de Impacto (El) 2 4 4 4 14
Evaluaciones Comprehensivas
del Gasto (ECG)

N° de evaluaciones 1 2 2 5

N° de instituciones 8 2 4 14
Total 80 20 20 19 19 19 177

Por otra parte, la revision de los aspectos institucionales, técnicos y operativos del sistema de eva-
luacion de programas publicos implementado en Chile no sélo cumple con los requisitos que se esta-
blecieron para éste desde sus origenes, los que fueron sefialados con anterioridad, sino que ademas
cumple con recomendaciones sefaladas por expertos en estas materias, en base a experiencias
internacionales®. De igual modo, los resultados de la evaluacion llevada a cabo durante el afio 2004
por parte del Banco Mundial, destaca importantes logros del programa (ver Recuadro N°13 ).

34 Esta comprende a 5 instituciones que se vinculan con el Ministerio de Agricultura a través del financiamiento por parte de
éste de acciones de innovacion.

35 Ver OECD(1997) y OECD(1999).

49



50

Recuadro N°13
Evaluacion de Programas
Principales Conclusiones de la Evaluacion del Programa

Los objetivos y sus indicadores. Como lo muestra la experiencia internacional, el camino hacia el presupuesto por
resultado es de aproximaciones sucesivas, hasta el punto que ninglin pais del mundo ha llegado completamente a
este modelo. El Programa de Evaluacion de la DIPRES tiene un bien definido conjunto de objetivos y los resultados
muestran que las evaluaciones, sus recomendaciones y los compromisos institucionales contribuyen a orientar el
presupuesto hacia resultados. Las evaluaciones alimentan sisteméaticamente las decisiones presupuestarias mien-
tras que los compromisos propician el mejoramiento de la gestion de los programas. Respecto de esto Ultimo, como
el cumplimiento de los compromisos es monitoreado y reportado sisteméaticamente, se propicia el uso de la evalua-
cion por parte de las instituciones responsables del programa y prolonga el monitoreo con posterioridad al reporte
mismo de la evaluacion. La evaluacion reconoce que la conexion entre los resultados del Programa y el objetivo final
de mejorar la calidad del gasto es técnicamente dificil de medir, y o sefiala como un desafio de largo plazo.

La eficacia y capacidad de gestion. El programa ha desarrollado procedimientos altamente regulados que garanti-
zan objetividad y fundamento a las evaluaciones. Los procesos centralizados y disciplinados y los términos de refe-
rencia de las evaluaciones aseguran estandares de cantidad, de calidad, de costos y de tiempos de cumplimiento
de las evaluaciones para su interconexion oportuna en el proceso presupuestario

La calidad y el valor agregado de las evaluaciones. Las evaluaciones se hacen competentemente y proporcionan
valor agregado, tanto por su capacidad de enmarcar los programas dentro de una légica de objetivos, medios y
resultados, cuanto por sus analisis y recomendaciones especificas. No obstante que la calidad de las evaluaciones
sufre de las deficiencias de disefio de los programas y de las insuficiencias de informacion agrega valor, aun en
aquellos casos en que la evaluacion concluye identificando estas carencias. La DIPRES ha optado deliberadamente
por la aplicacion flexible de estandares de evaluacion y lo ha hecho a conciencia que la evaluacién no es un fin en
sf mismo sino que esta al servicio de la elevacion de la calidad del gasto.

La objetividad de las evaluaciones y la transparencia. La comision de evaluaciones externas a los programas y a
las instituciones responsables del mismo garantizan objetividad y transparencia y es el pilar de credibilidad del
Programa. Ademas el cardcter publico de la informacion permite el seguimiento por parte de la ciudadania.

La conexion de la evaluacion con los productos estratégicos, las politicas sectoriales y con las prioridades guber-
namentales. Se reconoce el reforzamiento de los vinculos del programa de evaluacion con otros instrumento del
Sistema de Control de Gestion y se sugiere fortalecer las conexiones de los programas evaluados con las definicio-
nes estratégicas de las instituciones y las politicas y prioridades gubernamentales.

Comparaciones Internacionales. La experiencia de la DIPRES muestra que se ha conseguido establecer, en un
periodo relativamente corto de tiempo cuando se lo compara con paises desarrollados de mayor trayectoria his-
torica en evaluacion orientada a elevar la calidad del gasto, un sistema complejo y eficaz. También existen bases
para concluir que sus costos son muy bajos frente a sus resultados. Comparaciones preliminares con los costos de
sistemas similares en Australia o Canada indican que el sistema Chileno opera a un costo total sustancialmente mas
bajo. En cuanto precedente internacional de desarrollo exitoso, sistematico y sostenido, en un escenario de muchos
fracasos, experiencias interrumpidas, o de éxitos parciales, la comunidad internacional, y especialmente los paises
de desarrollo similar, miran con esperanza y esperan aprender de la continuidad y profundizacién del Programa de
Evaluacion de la DIPRES.

Fuente: En base a Chile Evaluacion del Sistema de Evaluacion de Programas. Banco Mundial. Abril 2005




2.1. Sistematicidad de la Experiencia

Durante los nueve afios de desarrollo de la EPG se han mantenido los principios basicos sobre los cua-
les fue creada esta iniciativa, constituyéndose éstos en ejes orientadores de las revisiones y cambios
introducidos para su mejoramiento, y base para el disefio de la segunda y tercera linea de evaluacion,
correspondiente a las Evaluaciones de Impacto y Evaluacion Comprehensiva del Gasto. A su vez,
estas dos lineas de evaluacion iniciadas en los afios 2001 y 2002 respectivamente han continuado su
aplicaciéon cada afio. Todo lo anterior ha permitido dar estabilidad a estos procesos fortaleciendo su
desarrollo.

2.2. Efectividad

Se han evaluado 172 programas publicos, 158 en la linea EPG y 14 evaluaciones de impacto. Los
recursos anuales invertidos en estos programas alcanzan alrededor de $1.928.910 millones. De ellos
un 71% corresponden a programas de proteccion social, salud, educacion, y vivienda y servicio co-
munitarios como se observa en cuadro N°12. Por otra parte, el monto total de recursos evaluados
representa una cobertura del 64% del total del presupuesto®.

Cuadro N°12
Cobertura de la Evaluacion del Gasto Publico
Presupuesto de los Programas Evaluados 1997 - 2004

] Total Acumulado Porcentaje

Funciones '1 997 - 2004 %
(millones de $ 2004)

Servicios Publicos Generales 35.452 1,8%
Defensa 1.062 0,1%
Orden Publico y Seguridad 14.006 0,7%
Asuntos Econémicos 478.931 24.8%
Proteccion del Medio Ambiente 3.261 0,2%
Vivienda y Servicios Comunitarios 49.024 2,5%
Salud 359.339 18,6%
Actividades Recreativas, Cultura y Religion 25.194 1,3%
Educacion 290.455 15,1%
Proteccion Social 672.188 34,8 %
TOTAL 1.928.910 100,0%

Nota: Clasificacion de acuerdo a la Clasificacion Funcional del Gasto, Estadisticas de las Finanzas
Publicas, Direccion de Presupuesto, Ministerio de Hacienda.

36 Total del Presupuesto posible de evaluar a través de metodologias de evaluacion de programas. En el caso de aquellos
programas que tienen presupuesto en dolares, la divisa se valoriza utilizando el tipo de cambio promedio de los ultimos 8
anos (1997-2004). Se considera el presupuesto del programa en el afio en que fue evaluado. Los programas que han sido
reevaluados, hecho ocurrido a partir del ario 2001, consideran el presupuesto del afio de la ultima evaluacion.
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Por otra parte en los procesos correspondientes a los afios 2001-2005, con el objeto de actualizar jui-
cios evaluativos o profundizar en éstos, se han incorporado 22 programas evaluados con anterioridad,
10 de estos casos corresponden a evaluaciones de impacto.

En relacion a las evaluaciones Comprehensivas del Gasto, los recursos anuales involucrados en las 14
instituciones objeto de estas evaluaciones en el periodo 2002 y 2004 alcanzan a $348.862 millones.
De ellos un 83.1% corresponden a la funcion Asuntos Econdmicos como muestra el cuadro siguiente.
El total de recursos asignados a estas instituciones representa un 4% del total del presupuesto?.

Cuadro N°13
Evaluaciones Comprehensivas 2002 — 2004
Total Acumulado Porcentaie
Funciones 2002 - 2004 9 J
(millones de $ 2004) °
Asuntos Econoémicos 289.991 83,1%
Proteccion Social 58.871 16,9%
TOTAL 348.862 100,0%

Se considera el presupuesto del programa en el afio en que fue evaluado.
En el caso de aquellos programas que tienen presupuesto en ddlares, la divisa se valoriza me-
diante el promedio de los ultimos tres afios (2001-2004)

Cabe sefialar que considerando las diferentes necesidades de evaluacion, los costos de cada una de
las lineas aplicadas, los demas instrumentos evaluativos del sistema de control de gestion, en particu-
lar los indicadores de desempefo, y los recursos publicos disponibles para estos efectos en el pals, la
combinacion entre las diferentes lineas de evaluacion se considera adecuada.

2.3. Desarrollo Institucional

a) Se han mantenido los Protocolos de Acuerdo con el Congreso y adicionalmente, a través de la ley
permanente N° 19.896 del 3 de septiembre del afio 2003 se establecio la obligatoriedad legal de efec-
tuar evaluaciones de programas de Servicios Publicos, elaborandose ese mismo afio un reglamento
para la operacion del programa®.

b) Se ha fortalecido la funcién de evaluacién del Ministerio de Hacienda, a través de la creacion for-
mal, en el afio 2000, de una unidad técnica, la Division de Control de Gestion, responsable de sus
actividades y de la incorporacion de esta area en las definiciones estratégicas institucionales de la
Direccion de Presupuestos. La Division a cargo fue creada con dependencia directa del Director de
Presupuestos.
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¢) Se han consolidado procedimientos de trabajo y de coordinacion con las instituciones involucra-
das, los que mayoritariamente son bien calificados por éstas®. Ademas en materia de seleccion de
evaluadores externos se han desarrollado los procesos que garanticen una debida competencia de
evaluadores externos a través de concursos publicos*, participando en la seleccién las 3 instituciones
que conforman el Comité Interministerial del Programa.

d) Se ha fortalecido la funcion de evaluacion de las propios procesos y resultados de la evaluacion,
estableciéndose mecanismos regulares de revision de 10s procesos técnicos y operativos que carac-
terizan la aplicacion de cada una de las lineas de evaluacion, y la revision de los efectos de las evalua-
ciones en la gestion y procesos de toma de decisiones de asignacion de recursos*'.

2.4. Calidad
2.4.1. Pertinencia de los Temas Cubiertos por las Evaluaciones y Consolidacion de la Metodologia

La pertinencia de los temas cubiertos por las evaluaciones y las metodologias de las diferentes lineas
de evaluacion son consideradas apropiadas por los diferentes actores involucrados y también por
actores externos a los procesos de los evaluacion. De acuerdo a la evaluacion interna de los procesos
de evaluacion que efectia cada afio la Division de Control de Gestion de la DIPRES, las instituciones
responsables de programas evaluados y los evaluadores de programas califican positivamente la per-
tinencia de los temas abordados en los formatos de evaluacion. Prueba de lo anterior son los resulta-
dos de la evaluacion de estos elementos en el proceso 2004, en el que las instituciones responsables
de programas evaluados y los evaluadores de programas de la linea EPG califican la pertinencia de los
temas abordados en los formatos de evaluacion con notas de 4.5 y 4.4 respectivamente, en la escala
de 1 a 5%, En el caso de las evaluaciones de impacto y comprehensiva del gasto, en las evaluaciones
correspondientes a los procesos 2003-2004 este ambito presenta notas promedio en el rango de 4 y
4.4, resultados considerados mas que satisfactorios, particularmente considerando que son lineas re-
lativamente mas nuevas*. Finalmente, la evaluacion efectuada por el Banco Mundial destaca también
positivamente estos aspectos (ver Recuadro N°13).

39 De acuerdo a la evaluacion interna a los procesos de evaluacion que efectua cada afio la Division de Control de Gestion
de la DIPRES, en los procesos 2003-2004 sobre el 85% de instituciones responsables de programas evaluados a través de
linea EPG califican como muy bueno o bueno el apoyo operativo y técnico entregado por la Division. De igual modo, sobre
el 85% de los consultores que han participado en las EPG sefalan tal calificacion. Finalmente, las evaluaciones efectuadas
a los procesos de evaluacion correspondientes a la linea de impacto y comprehensiva muestran similares resultados.

40 En el caso de la EPG la constitucion de los paneles de evaluacion evolucioné desde una con participacion de evaluadores

institucionales - profesionales de los Ministerios de Planificacion, Secretaria General de la Presidencia y de Hacienda - en el
afio 1997 a otra conformada exclusivamente por consultores externos a partir del afio 1998. En el caso de las evaluaciones
de impacto se ha pasado desde licitaciones privadas en el afio 2002 a licitaciones publicas a partir del ano 2003(con la
excepcion de un caso que fue declarado desierto efectuandose a continuacion una licitacion privada) y en las Evaluaciones
Comprehensivas del gasto desde paneles evaluadores a licitaciones publicas.
Por otra parte, en el periodo 2000-2005 los concursos publicos para desarrollar la linea EPG presentan una relacion de
consultores participantes respecto de los seleccionados en el rango de 4,1 a 5,1, con un promedio de 4,8 participantes
por consultor seleccionado. De igual forma, los concursos publicos de las evaluaciones de impacto en los afios 2003-2005
presentan una relacion de empresas postulantes respecto de empresas seleccionados en el rango de 4 a 11, con un pro-
medio de 7,9 empresas participantes por empresa seleccionada. Mientras, las evaluaciones comprehensiva del gasto en el
mismo periodo presentan una relacion en el rango de 8 a 11 con un promedio de 9,4 empresas postulantes por empresa
seleccionada.

41 Los mecanismos regulares de evaluacion consisten en i) encuestas de opinion aplicadas cada afio a los encargados ins-
titucionales de los programas evaluados y a los evaluadores, respecto de procesos técnicos y operativos, ii) encuestas de
opinion aplicadas bianualmente a directivos responsables de los procesos de toma de decisiones, incluyendo a los res-
ponsables de los programas evaluados, respecto de los efectos y usos de las evaluaciones en las instituciones. Ademas,
durante el afno 2004 se solicité al Banco Mundial que efectuara una evaluacion de impacto a las lineas de evaluacion de
programas.

42 Ademas de los antecedentes citados, los resultados de las evaluaciones correspondientes a los afios 2000 a 2003 muestran
que, las instituciones responsables de programas evaluados y los evaluadores de programas califican la pertinencia de los
temas abordados en los formatos de evaluacion de la linea EPG con notas en el rango de 3,9 a 4,2 en la escala de 1 a 5.

43 Se utilizan las notas promedio de ambos afios debido al menor nimero de observaciones. Especificamente, en el caso de
las evaluaciones de impacto las contrapartes institucionales y evaluadores califican la pertinencia de los temas abordados
en los formatos de evaluacién con nota de 4 y 4,4. Por otra parte, en el caso de las evaluaciones comprehensivas del gasto
las calificaciones son de 4,2 y 4 respectivamente, en la escala de 1 a 5.
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2.4.1.1. Evaluacion de Programas Gubernamentales

Particularmente, en los afios 2000-2001 se introdujeron cambios precisando ambitos y alcances de
la evaluacion*. Posteriormente, se han efectuado modificaciones menores con el objeto de enfatizar
aspectos evaluativos; incorporar el andlisis de pertinencia de un enfoque de género en los programas;
efectuar un vinculo mas preciso con definiciones estratégicas de las instituciones, y aclarar algunos
puntos para mayor comprension. Todos los cambios se han traducido en modificaciones de los forma-
tos y orientaciones técnicas a los paneles de evaluacion.

La consolidacion de los elementos basicos de la metodologia ha permitido que éstos sean incorpora-
dos en un formato estandar para la presentacion a financiamiento de iniciativas nuevas, ampliaciones
o reformulaciones sustantivas de programas existentes (ver punto V).

2.4.1.2. Evaluacion de Impacto

En el caso de las evaluaciones de impacto, requiriéndose una metodologia mas rigurosa, ésta ha sido
desarrollada y aplicada en cada caso de acuerdo a la naturaleza de los programas y factibilidad de
disponer de la informacion inicial referida a los programas. En particular esto ha determinado la perti-
nencia o factibilidad de construir grupos de control, asi como también de disponer de lineas bases que
reflejen adecuadamente las caracteristicas de los beneficiarios previo a la ejecucion del programa.

A partir de la experiencia adquirida se han precisado y ordenado elementos técnicos, facilitando el tra-
bajo de las instituciones evaluadoras y la funcién de contraparte del Ministerio de Hacienda. Entre los
cambios incorporados se ha avanzado en identificar el vinculo de los programas con las definiciones
estratégicas institucionales, sefalar mas explicita y claramente las hipotesis a ser testeadas e incorpo-
rar el enfoque de genero en el andlisis evaluativo. Consecuentemente, los cambios se han introducido
en los términos de referencia, y también en los formatos de informe de avance y final para facilitar la
elaboracion y revision de éstos.

Adicionalmente, en ambas lineas (EPG e Impacto) se ha continuado enfatizando la elaboracion de los
indicadores, tanto con el fin de mejorar los sistemas de monitoreo interno en las instituciones como
el seguimiento del desempefo de los programas desde el Ministerio de Hacienda. Es asi como en la
presentacion del Proyecto de Ley de Presupuestos 2005 un 80% de los programas evaluados presentd
indicadores de desempefio®.

Finalmente se ha continuado la serie de Notas Técnicas“ iniciada el afio 2001, documento que preci-
sa y profundiza algunos tépicos y conceptos en el ambito de la evaluacion de programas (tanto EPG
como Impacto), permitiendo uniformar criterios técnicos y definir ciertas convenciones para su aplica-
cion en el desarrollo de las evaluaciones.

2.4.2. Generacion de Competencias en Evaluacion

Un numero importante de consultores ha participado en los paneles de evaluacion de la linea EPG.
Desde su creacion hasta el proceso 2005, 84 panelistas han participado en dos o0 mas procesos de
evaluacion. Por otra parte, se ha capacitado a 275 profesionales de las instituciones y Ministerios
responsables de las iniciativas evaluadas. Con posterioridad los profesionales han participado en el
proceso de evaluacion, lo que les ha permitido un espacio de reflexion y andlisis del programa del
que son responsables. De igual modo, como parte de las responsabilidades técnicas del Ministerio de
Hacienda en relacion al desarrollo de la evaluacion, se han realizado talleres con todos los evaluadores
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44 Ver Guzman (2001b).

45 En el caso de los programas que han sido evaluados a través de la linea EPG y que mantienen su asignacion presupuestaria
en el presupuesto 2005, el 78% cuenta con indicadores de desempeno en el presupuestos. Por su parte, en el caso de
los programas que han sido evaluados a través de la linea de evaluacion de impacto, el 83% cuenta con indicadores en el
presupuesto.

46 \Ver pagina web www.dipres.gob.cl en Control de Gestion, Publicaciones.



presentandose los aspectos metodoldgicos centrales que seran utilizados en las evaluaciones. Ambas
acciones mayoritariamente han sido calificadas como positivas?’.

En relacion a las evaluaciones de impacto, incluyendo el proceso 2005 un 64% de ellas han sido con-
tratadas a universidades. En el caso de las evaluaciones Comprehensivas del Gasto, con posteriori-
dad a la conformacién de un panel de expertos en el afio 2002, un 60% de ellas han sido contratadas
a empresas consultoras y el resto a universidades. En el desarrollo de ambas lineas se ha mantenido
un fluido y enriquecedor intercambio técnico y han sido bien evaluados los apoyos metodoldgicos
entregados por la Direccion de Presupuestos®.

Adicionalmente, la evaluacién de programas como proceso de andlisis ha mejorado las capacidades
de evaluacion de la mayoria de los equipos de profesionales a cargo de los programas evaluados.
Antecedentes disponibles®® muestran que el 75% de los encargados de programas y el 73% de los
coordinadores ministeriales considera que dichas capacidades han mejorado en la mayoria o todo el
equipo, como resultado de las evaluaciones efectuadas.

Lo recién sefalado es una contribucion al desarrollo de un capital humano especializado en progra-
mas publicos y evaluacion, lo que a su vez hace posible continuar realizando vy fortaleciendo esta
funcién publica.

2.5 Retroalimentacion en la Toma de Decisiones
2.5.1. Calidad de las Recomendaciones

El hecho de disponer de evaluaciones de mejor calidad técnica en los Ultimos afios ha permitido contar
con recomendaciones mas pertinentes, consistentes con los problemas y resultados obtenidos, identi-
ficando con mas precision los principales elementos técnicos a considerar en los cambios sugeridos.
Esto ha permitido realizar mejores analisis y un mejor uso de la informacion, tanto en el proceso de
asignacion de recursos como en el proceso de definicion de compromisos institucionales.

Entre los afios 2000-2004, de un total de 96 programas evaluados®', incluyendo 18 programas evalua-
dos a través de la linea de impacto®?, un 24% ha debido realizar un redisefio sustantivo del programa,
un 38% ha debido realizar modificaciones importantes en el disefio de componentes y/o procesos de
gestion interna, un 24% ha debido realizar ajustes menores con el objeto de perfeccionar sus sistemas
de informacién, monitoreo u otros procesos administrativos. Por otra parte, en un 5% se ha recomen-
dado una reubicacion institucional, mientras que un 9% ha debido finalizar en consideracion a sus
resultados y/o a que sus objetivos ya no responden adecuadamente a las nuevas necesidades. Las
clasificaciones que se presentan han sido hechas por la Direcciéon de Presupuestos de acuerdo a los
resultados de las respectivas evaluaciones (ver Recuadro N°14),

47 De acuerdo a la evaluacion interna de los procesos de evaluacion que efectua cada afo la Division de Control de Gestion
de la DIPRES, en los procesos 2001-2004 el porcentaje de instituciones responsables de programas evaluados por EPG que
califican como muy bueno o bueno el procesos de capacitacion en la metodologia de evaluacion es de 81%, 75%, 91% y
89% respectivamente. Respecto de los evaluadores, el porcentaje de éstos que califica como muy bueno o bueno el apoyo
técnico entregado es 70%, 70%, 85%, 87 % respectivamente.

48 Laevaluacion de impacto del “Programa de Evaluacion de Programas de la DIPRES” fue encargada al organismo Multilateral,
Banco Mundial.

49 Las encuestas aplicada en los procesos correspondientes a las evaluaciones de impacto y comprehensiva de los afos 2003
y 2004 muestran que el 100% de las instituciones evaluadoras califican como bueno o muy bueno el apoyo metodolégico
entregado por la DIPRES.

50 Encuesta “ Efectos y Usos de las Evaluaciones de Programas en los Servicios Publicos. Direccion de Presupuestos Julio
2004.

51 Elndmero de programas evaluados no coincide con el nimero de evaluaciones (Cuadro N° 11) debido a que una evaluacion
puede incluir mas de un programa evaluado.

52 Debido a la fecha de termino de las evaluaciones de impacto correspondientes al proceso 2004, una de ellas no se incluye
en este analisis.
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Recuadro N°14
Recomendaciones- Implicancias Programas Evaluados
anos 2000 a 2004 (EPG e Impacto)

Categorias de Efectos

Porcentaje de
Programas

1.- Ajustes Menores

Considera programas evaluados que principalmente requieren de ajustes menores, tales como el
perfeccionamiento de sus sistemas de informacion, monitoreo y seguimiento; precision de algunos
aspectos de disefio y/o ajustes a procesos administrativos o de gestion interna.

24%

2.- Modificaciones Importantes en el Disefio de Componentes y/o Procesos de
Gestion Interna

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

38%

3.- Rediseio Sustantivo del Programa

Considera programas evaluados que principalmente requieren reformulaciones o reestructuraciones
profundas tanto en el disefio del programa como en sus procesos de gestion interna, estructura
organizacional o completar aspectos sustantivos del disefio necesarios para lograr los objetivos.

24%

4.- Reubicacion Institucional
Considera programas evaluados que requieren cambio de dependencia institucional en atencion a
sus obijetivos.

5%

5.- Finalizacion del Programa

Considera programas evaluados que en atencién a sus resultados no mantienen sus asignaciones
presupuestarias; o que finalizan su periodo de ejecucion comprometido, y en consideracién a sus

resultados y/o permanencia del problema que dio origen al programa no se justifica extenderlo por
otro periodo; o requiere modificaciones tan sustantivas que equivalen al reemplazo integro del pro-
grama o su absorcion a la funcién institucional.

9%

TOTAL PROGRAMAS (96)

100%
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En el caso de las Evaluaciones Comprehensiva del Gasto, entre los afios 2002-2004 , de un total de 14
instituciones, un 72 % de ellas ha debido introducir modificaciones importantes en el disefio o gestion
interna, mientras que un 21% ha tenido como efectos ajustes menores principalmente en definiciones

estratégicas y sistemas de informacion y seguimiento (ver Recuadro N°15)




Recuadro N°15
Recomendaciones — Implicancias Instituciones Evaluadas
Evaluacion Comprehensiva del Gasto aiios 2002 y 2004

Categorias de Efectos

Porcentaje de
Programas

1.- Ajustes Menores

Considera instituciones que requieren de ajustes de grado menor, tales como el perfeccionamiento
de sus definiciones estratégicas, de sus sistemas de informacion, monitoreo y seguimiento y de la
medicion de sus resultados.

21%

2.- Modificaciones Importantes en el Diseiio o Gestion Interna

Considera instituciones que requieren incorporar modificaciones, ya sea en el disefio de parte de

su estructura organizacional, algunas de sus definiciones estratégicas y/o en su gestion interna
(revision de procesos claves tales como asignacion y transferencia de recursos, incentivos y relacion
con agentes ejecutores, rendicion de cuentas y disefio e implementacion de sistemas de informacién
que permitan el seguimiento y monitoreo de sus resultados).

72%

3.- Redisefo Sustantivo en el Disefio o Gestion Institucional

Considera instituciones que requieren reformulaciones o reestructuraciones profundas, ya sea en el
disefio de parte importante de su estructura organizacional, de sus definiciones estratégicas y en su
gestion interna.

7%

TOTAL INSTITUCIONES (14)

100%

A continuacion se presentan recuadros con las implicancias de los resultados y recomendaciones para

los programas evaluados en la linea EPG, Evaluaciones de Impacto y Evaluacion Comprehensiva del

Gasto correspondientes al proceso de evaluacion 2004 y 2003-2004 respectivamente.
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Recuadro N°16

Evaluaciones de Programas Gubernamentales (EPG). Aio 2004

Recomendaciones-Implicancias

Categorias de Efectos

Nombre del Programa

1.- Ajustes Menores

Considera programas evaluados que principalmente requieren de ajustes menores, tales
como el perfeccionamiento de sus sistemas de informacion, monitoreo y seguimiento; pre-
cision de algunos aspectos de disefio y/o ajustes a procesos administrativos o de gestion
interna.

- Conciliacién y Mediacion

- Salud Bucal

- Atraccion de Inversiones en
Alta Tecnologia

2.- Modificaciones Importantes en el Disefio de Componentes y/o Procesos
de Gestion Interna

Considera programas evaluados que requieren incorporar modificaciones, ya sea en €l
disefio de alguno de sus componentes y/o actividades, 0 en sus procesos de gestion inter-
na. Entre las mas importantes se encuentran: |a revision de criterios de focalizacion u otros
instrumentos metodoldgicos; el disefio e implementacion de sistemas de informacion que

- Borde Costero

- MECE-SUP

- Comisién Nacional de
Seguridad de Transito

- Fondo de Investigacion

. . . . . . Pesquera (FIP)
permitan un mejor seguimiento y monitoreo de sus resultados, el perfeccionamiento de la - Consejo de Politica
coordinacion interna y/o externa con actores institucionales involucrados y; el mejoramiento Antartica
de procesos administrativos en relacion al traspaso de recursos financieros.

3.- Rediseio Sustantivo del Programa Origenes
Considera programas evaluados que principalmente requieren reformulaciones o reestruc- . ,
- Conservaciones Viales

turaciones profundas tanto en el disefio del programa como en sus procesos de gestion
interna, estructura organizacional o completar aspectos sustantivos del disefio necesarios
para lograr los objetivos.

- Centro Nacional de la cali-
dady la Productividad

4.- Reubicacion Institucional
Considera programas evaluados que requieren cambio de dependencia institucional en
atencion a sus objetivos.

- Obras en Espacios
Publicos Patrimoniales

- Direccion de Comunidad
para chilenos en el Exterior.

5.- Finalizacion del Programa

Considera programas evaluados que en atencion a sus resultados no mantienen sus asigna-
ciones presupuestarias; 0 que finalizan su periodo de ejecucién comprometido, y en consi-
deracion a sus resultados y/o permanencia del problema que dio origen al programa no se
justifica extenderlo por otro periodo; o requiere modificaciones tan sustantivas que equivalen
al reemplazo integro del programa o su absorcién a la funcion institucional.
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Recuadro N°17
Evaluaciones de Impacto (El). Aiio 2003-2004
Recomendaciones-Implicancias

Categorias de Efectos

Nombre del Programa

1.- Ajustes Menores

Considera programas evaluados que principalmente requieren de ajustes menores, tales
como el perfeccionamiento de sus sistemas de informacion, monitoreo y seguimiento; pre-
cision de algunos aspectos de disefio y/o ajustes a procesos administrativos o de gestion
interna.

- Programa de Subvencién
Anual de Apoyo al
Mantenimiento - MINEDUC

- Programa de Evaluacion de
Programas - DIPRES

2.- Modificaciones Importantes en el Disefio de Componentes y/o Procesos
de Gestion Interna

Considera programas evaluados que requieren incorporar modificaciones, ya sea en €l
disefio de alguno de sus componentes y/o actividades, 0 en sus procesos de gestion inter-
na. Entre las mas importantes se encuentran: la revision de criterios de focalizacion u otros
instrumentos metodoldgicos; el disefio e implementacion de sistemas de informacion que
permitan un mejor seguimiento y monitoreo de sus resultados, el perfeccionamiento de la
coordinacion interna y/o externa con actores institucionales involucrados y; el mejoramiento
de procesos administrativos en relacion al traspaso de recursos financieros.

- Programa de Nivelacion de
Competencias Laborales-
FOSIS

- Programa ENLACES-
MINEDUC

- Programas de Empleo
Indirecto con Apoyo Fiscal
(SENCE y FOSIS)*

3.- Rediseio Sustantivo del Programa

Considera programas evaluados que principalmente requieren reformulaciones o reestruc-
turaciones profundas tanto en el disefio del programa como en sus procesos de gestion
interna, estructura organizacional 0 completar aspectos sustantivos del disefio necesarios
para lograr los objetivos.

- Programa Fondo Desarrollo
e Innovacion (FDI) - CORFO
- Programas de Empleo
Directo con Apoyo Fiscal
(Subsecretarfa del Trabajo,
PMU, FOSAC y CONAF)*

4.- Reubicacion Institucional
Considera programas evaluados que requieren cambio de dependencia institucional en
atencion a sus objetivos.

5.- Finalizacion del Programa

Considera programas evaluados que en atencion a sus resultados no mantienen sus asigna-
ciones presupuestarias; o que finalizan su periodo de ejecucién comprometido, y en consi-
deracion a sus resultados y/o permanencia del problema que dio origen al programa no se
justifica extenderlo por otro perfodo; o requiere modificaciones tan sustantivas que equivalen
al reemplazo integro del programa o su absorcion a la funcién institucional.

- Programa de Reconversion
Laboral y Productiva de la
Zona del Carbén - CORFO

* Nota: Los programas identificados forman parte de la Evaluacion de los Programas de Empleo con Apoyo

Fiscal.
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Recuadro N°18

Evaluacion Comprehensiva del Gasto. Ao 2003-2004

Recomendaciones-Implicancias.

Categorias de Efectos

Instituciones

1.- Ajustes Menores

Considera instituciones que requieren de ajustes de grado menor, tales como el perfecciona-
miento de sus definiciones estratégicas, de sus sistemas de informacién, monitoreo y sequi-
miento y de la medicion de sus resultados.

Fondo de Solidaridad e
Inversion Social (FOSIS)

2.- Modificaciones Importantes en el Disefio o Gestion Interna

Considera instituciones que requieren incorporar modificaciones, ya sea en el disefio de par-
te de su estructura organizacional, algunas de sus definiciones estratégicas y/o en su ges-
tion interna (revisién de procesos claves tales como asignacion y transferencia de recursos,
incentivos y relacion con agentes ejecutores, rendicion de cuentas y disefio e implementa-

cion de sistemas de informacion que permitan el seguimiento y monitoreo de sus resultados).

Direccion General de
Aeronautica Civil (DGAC)
Servicio Nacional de
Capacitacion y Empleo
(SENCE)

Instituto Geogréfico Militar

(IGM)

- Servicio Hidrogréfico
y Oceanogréfico de la
Armada (SHOA)

- Servicio
Aerofotogramétrico de la
FACH (SAF)

3.- Redisefo Sustantivo en el Diseiio o Gestion Institucional

Considera instituciones que requieren reformulaciones o reestructuraciones profundas, ya
sea en el disefio de parte importante de su estructura organizacional, de sus definiciones
estratégicas y en su gestion interna.

2.5.2. Oportunidad de la Informacion e Integracion al Ciclo Presupuestario

Actualmente se dispone de informacion de los resultados de las evaluaciones oportunamente y ésta
se ha incorporado en el proceso presupuestario. Tal como fue sefialado, a partir del afio 2000 los re-
sultados de las evaluaciones en la linea EPG efectuadas en el afio se han analizado en reuniones con
el Director de Presupuestos del Ministerio de Hacienda en el mismo afio en que se efectian, previo a
la formulacion del Proyecto de Ley de Presupuestos. Participan en estas reuniones profesionales de la
Divisiones de Control de Gestion y Sectores Presupuestarios de la institucion.

En el caso de las Evaluaciones de Impacto y Evaluaciones Comprehensiva del Gasto los resultados se
incorporan en el proceso presupuestario inmediato a su finalizacion siguiendo el mismo proceso.

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

Finalmente, los resultados de las evaluaciones también han sido presentados en la Comision Especial
Mixta de Presupuestos del Congreso, previo a la presentacion del Proyecto de Ley de Presupuestos.
Lo anterior independientemente de que, como se sefialara anteriormente, a partir del afio 2000 la infor-
macion forma parte de reportes anexos que acompafian al Proyecto de Ley de Presupuestos.



2.5.3. Incorporacion de un Proceso Regular de Definicion de Compromisos y Seguimiento

A partir del afio 2000, las recomendaciones surgidas en las evaluaciones han sido analizadas por pro-
fesionales responsables de los programas evaluados y profesionales de la Direccion de Presupuestos
del Ministerio de Hacienda. Este proceso ha finalizado con compromisos entre cada institucion y este
Ministerio con relacion a la incorporacion de modificaciones en los programas, los que sefalan la for-
ma particular en que se daréa respuesta a los problemas o insuficiencias detectadas y sus plazos. El
mismo procedimiento se ha aplicado para las evaluaciones Comprehensivas del Gasto.

Este trabajo constituye la base de un proceso de seguimiento mas riguroso, pertinente y regular, que
ha permitido monitorear la incorporacion de las medidas acordadas. A partir del afio 2001 la informa-
cion resultante del seguimiento se ha incorporado en los procesos de trabajo del ciclo presupuestario.
Adicionalmente, contar del aflo 2002 el seguimiento se realiza a través de un formulario web, lo que
facilita la interaccioén con las instituciones.

Los resultados del seguimiento de compromisos de programas e instituciones evaluadas entre los
anos 1999 al 200453 muestran que sobre un universo de 91 programas y 8 instituciones, se han
cumplido completamente el 73% de los compromisos establecidos, en forma parcial un 21% de ellos,
mientras que un 6% no se han cumplido en el periodo establecido54 (ver Cuadro N°14).

53 La informacion del seguimiento de los programas evaluados antes del afio 1999 no permite este tipo de analisis.
54 Corresponde a los compromisos con plazos hasta el 31 de diciembre de 2004.
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Cuadro N°14
Cumplimiento de Compromisos Programas /Instituciones Evaluadas
Resumen de Compromisos por Ministerio
Anos 1999 al 2004
Todas las lineas de Evaluacion

Porcentaje de Cumplimiento de

Compromisos Calificacion N° Total de " "
o , Parcialmente No Compromisos*al Programas | Instituciones
Ministerio Cumplido : . 31/12/2004 (%)
Cumplido | Cumplido
MINISTERIO DE AGRICULTURA 79% 20% 1% 173 2 6
MINISTERIO DE DEFENSA
NACIONAL 61% 39% 0% 38 1 1
MINISTERIO DE
ECONOMIA, FOMENTO Y
RECONSTRUCCION 80% 16% 4% 20 8
MINISTERIO DE EDUCACION 65% 26% 9% 280 17
MINISTERIO DE RELACIONES
EXTERIORES 50% 33% 17% 66 4
MINISTERIO DE HACIENDA 96% 4% 0% 25 1
MINISTERIO DEL INTERIOR 73% 20% 7% 117 6
MINISTERIO DE JUSTICIA 93% 7% 0% 44 3
MINISTERIO DE
PLANIFICACION Y
COOPERACION 79% 14% 7% 241 14
MINISTERIO DE MINERIA 86% 14% 0% 22 1
MINISTERIO DE OBRAS
PUBLICAS 95% 5% 0% 38 5
MINISTERIO DE SALUD 74% 23% 3% 74 9
MINISTERIO SECRETARIA
GENERAL DE GOBIERNO 56% 30% 14% 189 1
MINISTERIO SECRETARIA
GENERAL DE LA PRESIDENCIA 80% 18% 2% 50 4
MINISTERIO DEL TRABAJO Y
PREVISION SOCIAL 57% 42% 1% 97 4 1
MINISTERIO DE TRANSPORTE Y
TELECOMUNICACIONES 73% 25% 2% 53 4
MINISTERIO DE VIVIENDA Y
URBANISMO 96% 3% 1% 77 6
MINISTERIO DE BIENES
NACIONALES 100% 0% 0% 15 1
Total General 73% 21% 6% 1689 91 8
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Adicionalmente, el requisito incorporado en el afio 2001 de elaboracion de los marcos l6gicos en eta-
pas iniciales del proceso de evaluacion, incluyendo indicadores de desempeno relevantes a los ob-
jetivos de los programas, junto con las exigencias cada vez mayores respecto de la calidad de éstos,
se ha reflejado en sucesivos aumentos de calidad en la presentacion de indicadores. Cabe destacar
que a partir del proceso 2005 la elaboraciéon de los marcos l6gicos se esta efectuando a través de
medios electrénicos interactivos, conformando gradualmente una base de marcos légicos. Esto, con
posterioridad a la finalizacién de las evaluaciones, permitira actualizar las mediciones haciendo posi-
ble disponer de mejor informacién para su uso en el proceso presupuestario.

3. Desafios y Soluciones

3.1. Consolidar el Seguimiento del Desemperio de los Programas Evaluados y Mejorar el Uso de la
Informacion en las Instituciones

Se continuara perfeccionando la elaboracién de indicadores y sus mediciones con el objeto de que,
una vez finalizada las evaluaciones, l0os programas cuenten con su matriz de marco légico e indicado-
res de desempeno. Esto permitira, conjuntamente con el seguimiento de los compromisos institucio-
nales, y también con posterioridad a éste, un monitoreo y seguimiento permanente, tanto en la propia
institucion como en el Ministerio de Hacienda. En este Ultimo caso en aspectos més agregados del
desempefo y centrado en resultados intermedios y finales.

Paralelamente se continuara fomentando el uso de la informacién de las evaluaciones y del seguimien-
to en los procesos internos de las instituciones, tanto de gestion como de preparacion de propuestas
presupuestarias.

3.2. Perfeccionar el Sistema de Informacion de los Programas Evaluados

Se continuara perfeccionando el sistema de informaciéon de los programas evaluados, vinculandolo
ademas al Sistema de Informacion Financiera del Estado (SIGFE) en desarrollo, con el objeto de dis-
poner de un banco de informacién de facil acceso, que facilite el uso tanto de los resultados de las
evaluaciones como de sus efectos, compromisos institucionales y seguimiento.

3.3. Consolidar la Integracion a la Discusion Legislativa

Se continuara informando los resultados de las evaluaciones al Congreso Nacional, tanto en la Comision
Especial Mixta de Presupuestos creada en el afio 2003 como en la presentacion del Proyecto de Ley
de Presupuestos.

3.4. Apoyar el Analisis y Toma de Decisiones en Politicas Publicas

Adicionalmente a la integracion de los resultados de las evaluaciones y del seguimiento de compromi-
sos institucionales en el andlisis de asignacion de recursos a programas especificos, sobre la base de
la informacion acumulada, es posible contribuir al anélisis y toma de decisiones de politicas publicas
realizando analisis tematicos mas agregados, a nivel sectorial o intersectorial, teniendo presente los
vinculos de los resultados observados con los productos y objetivos estratégicos de las instituciones.

63



IV. Presentacion de Programas a Financiamiento. Formato
Estandar/Recursos para Innovacion y Expansion.

1. Puesta en Marcha y Desarrollo*®
1.1 Objetivos y Requisitos

Con el objeto de disponer de mejor informacion en el proceso presupuestario y mejorar la asignacion
de recursos publicos a nuevos programas, reformulaciones o ampliaciones sustantivas de ellos, enfati-
zando asi una mejor administracion del caréacter inercial del presupuesto, en la preparacion del presu-
puesto 2001 se incorpord un procedimiento denominado Fondo Central de Recursos para Prioridades
Gubernamentales (Fondo Concursable). Este fue utilizado en la elaboracion de los presupuestos 2001
al 2008.

La elaboracion del presupuesto 2004 no utilizé el Fondo Concursable, mientras en el afio 2005 lo uti-
lizd, pero de un modo mas acotado como se describe mas adelante. Lo anterior en consideracion a
que las menores disponibilidades de recursos fiscales no permitieron la incorporacion significativa de
nuevas iniciativas ni ampliaciones de coberturas de programas existentes, no justificandose por tanto
la utilizacion de todas sus etapas®®.

A continuacion se presentan las caracteristicas centrales de éste instrumento.

Primero, los Ministerios inician su proceso de elaboraciéon de propuestas de presupuestos con infor-
maciéon de un marco presupuestario vinculado a sus gastos de caracter inercial (determinados por le-
yes, compromisos de mediano y largo plazo, etc.), pudiendo presentar a financiamiento todos aquellos
programas nuevos (innovacion), reformulaciones o ampliaciones sustantivas de programas existentes,
no incorporados en este marco (ver figura No5).

Segundo, es requisito que las iniciativas o programas que postulan a financiamiento deban presentar-
se en un formato estandar, el que incluye un conjunto de antecedentes relevantes, basicos, para anali-
zar la necesidad y pertinencia de éstas. Los conceptos incorporados en este formulario corresponden,
en su mayoria, a aquellos utilizados en la metodologia de marco légico que utiliza la Evaluacion de
Programas Gubernamentales (EPG), y son la base para el andlisis y seleccion de iniciativas para fi-
nanciamiento.

55 Informacion adicional referida a marco institucional, actores y funciones, seguimiento; integracion al ciclo  presupuestario;
y diseno operativo ver Guzman (2003a).

56 Especificamente, no contemplo la revision y calificacion de iniciativas por parte del Ministerio de Planificacion, como se
realizo en el periodo 2001-2003, efectuandose la revision y priorizacion de éstas en la Direccion de Presupuestos.
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Figura N°5
Mecanismo de Distribucion de Recursos

Expansion

Ano t Ano t+1

1.2. Focos y Elementos Metodoldgicos

Como se sefialara, los conceptos incorporados en el formato estandar para las presentaciones de
programas corresponden en su mayoria a aquellos utilizados en la metodologia de marco légico. La
institucion debe presentar sus programas en una Ficha de Presentacion de Programas, la que en este
caso es parte de los formularios para la Formulacion del Proyecto de Presupuestos de los Organismos
del Sector Publico®. Los aspectos centrales contenidos en la ficha de presentacion son los siguien-
tes:

- Obijetivo estratégico y producto de la institucion al cual esta vinculado el programa

Justificacion del programa

- Poblacion objetivo y beneficiaria

- Antecedentes presupuestarios, de gasto y peticion de presupuesto
- Finy propdsito del programa

- Descripcion de componentes

- Indicadores y medios de verificacion

57 Formulario E y K en el proceso de formulacion de presupuestos afio 2005, del Ministerio de Hacienda.
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2. Balance de la Experiencia. Principales Avances y Resultados

En los afios de funcionamiento del Fondo se obtuvo, por parte de las instituciones, un creciente cumpli-
miento de los requisitos exigidos. La operacion del Fondo a través de su formato estandar de presenta-
cion y procedimientos facilitd el andlisis para la seleccion de iniciativas al disponer de informacion de
mejor calidad y en un orden mas apropiado para su revision y analisis. Esto mejoré la calidad del gasto
permitiendo que los recursos incrementales se asignaran considerando las mejores iniciativas nuevas
orientadas a la innovacion y las ampliaciones de los mejores programas existentes.

Teniendo presente los elementos conceptuales del formato de presentacion de iniciativas y los avan-
ces en su aplicacion en los afios de operacion, el procedimiento continua siendo parte del proceso
presupuestario, con el objeto de contribuir, en conjunto con otros instrumentos, a la contencién del
gasto inercial y mejoramiento de la calidad del gasto global.

La elaboracion del Proyecto de Presupuestos 2005 solicitd la presentacion en formato estandar a
aquellos programas que se encontraban en algunas de las siguientes situaciones: programas eva-
luados a través de las lineas de evaluacion de la Direccion de Presupuestos; programas que en afos
anteriores obtuvieron financiamiento a través del Fondo Concursable; y otros programas de prioridad
gubernamental para ese afio. Considerando que estos ultimos se referian a situaciones puntuales, que
respondian a altas prioridades de gobierno, y que en los dos primeros casos existia experiencia en la
aplicacion de los conceptos utilizados en el formato, las presentaciones fueron enviadas directamente
a la Direccion de Presupuestos para su analisis, como parte del proceso de formulacion de presu-
puestos.

Desafios y Soluciones

AUn se observan falencias en las presentaciones de programas a través del procedimiento descrito,
en particular referidas a los siguientes aspectos: (i) la identificacion de resultados esperados y la ex-
presion de éstos en la forma de indicadores, v, (ii) la caracterizacion de las situaciones base de los
beneficiarios de manera de contar con informacion de lineas base que permitan a futuro la medicién de
resultados. No obstante, se considera necesario continuar utilizando el instrumento en la formulacién
del presupuesto, reforzando los aspectos técnicos de éste.

La formulacion del presupuesto 2006 incorpora este procedimiento y los requerimiento técnicos exi-
gidos se continuaran reforzando, tanto en el procesos de formulacion como a través de otros instru-
mentos del sistema de presupuestos por resultado, tales como los indicadores de desempefio y la
evaluacion de programas.



V. Balance de Gestion Integral ( BGI).
1. Puesta en Marcha y Desarrollo de los BGI
1.1. Objetivos y Requisitos

Desde el afio 1997 la Ley de Presupuestos ha establecido que los Servicios Publicos regidos por el
Titulo 1l de la Ley 18.575 (Gobierno Central), tienen la obligacion de proporcionar informaciéon acerca
de sus objetivos, metas de gestion y resultados. Con éste fin el decreto del Ministerio de Hacienda N°
47 (1999) y sus modificaciones cred los Balances de Gestion Integral (BGl), a través de los cuales se
informa de dichos resultados como cuenta publica al Congreso Nacional.

1.2. Focos y Elementos Metodoldgicos

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

a) Carta del Director o Jefe de Servicio. Consiste en una breve presentacion del desempefio institucio-
nal del afio anterior por parte de la autoridad maxima de la institucion, sefalando las circunstancias o
factores internos y externos que afectaron ese desempeno, y los desafios para el afio en curso.

b) Identificacion de la Institucion. Comprende toda aquella informacion relevante que permita identi-
ficar a la institucion por parte de la opinién publica, analistas, otros Servicios Publicos y el Congreso
Nacional. Incluye: (i)leyes y normativas que rigen a la institucion, (ii)organigrama, (iii)definiciones es-
tratégicas, (iv)distribucion geogréfica de oficinas, (v)recursos humanos vy, (vi)recursos financieros.

c) Resultados de la Gestion. Corresponde a la presentacion de los resultados en la gestion de la insti-
tucion en el afio anterior, e incluye:(i) cuenta publica de los resultados (i) cumplimiento de compromi-
sos institucionales especificos (iii) avances en procesos de gestion (iv) proyectos de ley (v) proyectos
de inversion, (vi) transferencias.

d) Desafios Afio en Curso. Corresponde a las principales tareas que la institucion debe realizar en el
afno siguiente al afio del balance, consistente con los recursos disponibles en su presupuesto para el
mismo afo.

Los conceptos basicos incorporados en el formato corresponden, principalmente, a aquellos utilizados
en la normativa y procedimientos de administracion financiera-contable e instrumentos del Sistema de
Control de Gestion, incluyendo las definiciones estratégicas que éste utiliza. Lo anterior es particular-
mente importante, puesto que al ser los BGI reportes anuales y globales de la gestion es crucial que la
presentacion y andlisis utilice los mismos elementos conceptuales de los procedimientos e instrumen-
tos de gestion financiera y de desempefio en aplicacion.

1.3 Marco Institucional Actores Involucrados y Funciones
1.3.1 Marco Institucional

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

1.3.2 Actores y Funciones

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

b) Ministerio Secretaria General de la Presidencia. Las instrucciones para la elaboracion de los BGI
son enviadas conjuntamente por los Ministerio de Hacienda y La Secretaria General de la Presidencia.
Asimismo éste Ultimo realiza la revision de la informacion proporcionada por los Servicios en las mate-
rias de su competencia.
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¢) Ministerio de Hacienda. La Direccién de Presupuestos de éste ministerio es responsable de las
definiciones técnicas y operativas en relacion a la elaboracion de los BGI, asi como de su envio al
Congreso Nacional. Entre éstas se encuentran la elaboracion del formato estandar, instructivo y guia
metodoldgica, apoyo técnico, revision y recepcion final de los BGI.

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

1.4. Integracion al Ciclo Presupuestario

A partir del afio 2001 la informacion de los BGI es utilizada en el proceso de evaluacion interna de la
ejecucion presupuestaria que realiza la Direccion de Presupuestos (ver Recuadro N°4), previo al pro-
ceso de formulacion presupuestaria.

1.5. Disefio Operativo

El disefio operativo de los BGI comprende tres etapas, las que se presentan en Recuadro N°19 y se
describen a continuacion.

Recuadro N°19
Diseio Operativo. Balance de Gestion Integral (BGl)

1. Envio Formato Basico del BGI

l

2. Elaboracion BGI servicios y Presentacion Ministerio de Hacienda

Y

3 Revision BGI 'y Envio version final al Congreso Nacional

i) Envio de Formato Basico. Formato basico del BGI se envia a todos los Servicios acomparfiado de
instrucciones y guia metodologica para su elaboracion. Junto a lo anterior, se facilita la informacion a
través del sitio web de la Direcciéon de Presupuestos del Ministerio de Hacienda y con este mismo fin,
si es necesario, se realizan reuniones técnicas con los Servicios.

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

iii) Revision de los BGl y Envio del documento final al Congreso Nacional. Los BGI de los Servicios son
revisados por las areas de presupuestos y gestion de la Direccion de Presupuestos del Ministerio de
Hacienda, y por la Secretaria General de la Presidencia respecto de la programacion gubernamental



de responsabilidad de ésta ultima. Una vez incorporadas las observaciones que corresponda, los
Servicios envian los documentos finales de los BGl, los que son enviados al Congreso Nacional por
parte del Ministerio de Hacienda.

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

Los BGI se elaboran desde el afio 1998. En el afio 2000, sobre la base de la experiencia de los pri-
meros anos, se introdujeron importantes modificaciones en aspectos técnicos y de procedimientos de
trabajo. Con posterioridad, y dada la regularidad de estos reportes se ha efectuado un mejoramiento
continuo de ellos.

2.2. Efectividad

Todas las instituciones han cumplido con la obligacion de presentar sus BGI y estos han sido enviados
al Congreso en las fechas establecidas. Ademas, en los Ultimos afios se ha fomentado el que los BGI
constituyan el Unico reporte de Cuenta Publica que elaboren las instituciones, con el objeto de concen-
trar los esfuerzos de los equipos técnicos y de las autoridades en mejorar su calidad.

2.3. Desarrollo Institucional

Los afios de elaboracion de los BGlI, y en particular los Ultimos cinco afios de aplicacion del disefio
actual, han significado un importante avance de sus aspectos institucionales. Entre estos cabe desta-
car:

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

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

2.4. Calidad
2.4.1. Consolidacion Metodoldgica

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

2.4.2. Generacion de Competencias

Los elementos conceptuales establecidos para la elaboracion de los BGI, en general, provienen de
otros instrumentos y procedimientos de trabajo en aplicacién en los Servicios, tales como aquellos
comprendidos en el Sistema de Control de Gestiéon y de administracion financiero-contable. Por lo
tanto, la generacion de competencias en ellos refuerza sinérgicamente la generacion de competen-
cias en la elaboracion de los BGI. En particular, la generacion de competencias en cada uno de los
instrumentos del Sistema de Control de Gestion ha sido descrito en los capitulos respectivos de éste
documento.
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Por otra parte, los aspectos especificos vinculados con el formato y procedimientos de trabajo en me-
dios electronicos, a través del sitio web, son ya suficientemente conocidos por los Servicios.

2.5. Cuenta Publica y Retroalimentacion en la toma de decisiones
2.5.1. Cuenta Publica

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

2.5.2. Calidad y Retroalimentacion en la Toma de Decisiones

La informacién contenida en los BGI ha experimentado un significativo mejoramiento de calidad, en
parte producto de las medidas sefialadas.

Lo anterior ha permitido una utilizacion cada vez mayor de la informacion de los BGI en el proceso
de evaluacion interna de la ejecucion presupuestaria que realiza la Direccion de Presupuestos (ver
Recuadro N°4). Ademas, éstos reportes estan siendo utilizados como informacién general y base en
las evaluaciones de programas e institucionales que realiza el Ministerio de Hacienda.

Por otra parte informacion de cumplimiento de los indicadores de desempefio y de compromisos
institucionales asociados a las evaluaciones de programas se informan a través de estos reportes®,
siendo una de las fuentes de informacion para los seguimientos respectivos.

3. Desafios y Soluciones
3.1 Continuar Mejorando la Calidad de los Reportes

No obstante los mejoramientos de los Ultimos afos es necesario continuar mejorando los reportes,
dando cuenta precisa de los logros y no logros, y de las circunstancias externas e internas que puedan
haber afectado el desempefio.

3.2 Fortalecer el Objetivo de Cuenta Publica

Adicionalmente al mejoramiento de la informacion de desempefio, a futuro se deberian incorporar
otros ambitos de informacion tales como resultados de informes de auditorias realizadas a la institucion
durante el afio.

58 Especificamente, el seguimiento de compromisos institucionales correspondientes al 30 de diciembre.



Anexo

Programa de Mejoramiento de la Gestion>

En el afio 1998, con la implementacion de la ley N° 19.553% se inicio el desarrollo de Programas de
Mejoramiento de la Gestion (PMG) en los Servicios Publicos, asociando el cumplimiento de objetivos
de gestion a un incentivo de caracter monetario para los funcionarios.

La citada ley establece que el cumplimiento de los objetivos de gestion comprometidos en un PMG
anual, dara derecho a los funcionarios del servicio respectivo, en el afio siguiente, a un incremento
de sus remuneraciones. Este incremento sera de un 3% siempre que la institucion en la que se des-
empefie haya alcanzado un grado de cumplimiento igual o superior al 90% de los objetivos anuales
comprometidos, y de un 1.5% si dicho cumplimiento fuere igual o superior a 75% e inferior a 90%.

La elaboracion de los PMG por parte de los Servicios se enmarca en un conjunto de areas de mejora-
miento de la gestion, comunes para todas las instituciones del sector publico, denominado Programa
Marco.

En particular, cada area del Programa Marco esta conformada por sistemas que emanan de las de-
finiciones de politica en el &mbito de la modernizacion de la gestion del Sector Publico, instructivos
presidenciales, documentos técnicos, guias metodolégicas, etc. Para cada uno de los sistemas de
gestion incluidos en el Programa Marco, éste también incluye una definicion de etapas de desarrollo o
estados de avance posible.

El PMG de cada Servicio consiste en la identificaciéon de la etapa de desarrollo que éste se propone
alcanzar en cada uno de los sistemas contemplados en el Programa Marco, sobre la base de las eta-
pas o estados de avance tipificados en el Programa. De este modo, cada Servicio debe considerar,
anualmente, para cada area y sistema definido, en qué etapa se encuentra, y de acuerdo a esto, debe
comprometer como “objetivo de gestion” aquella etapa que alcanzara a fines del afio siguiente®!. Asi,
el cumplimiento de los “objetivos de gestion” equivalen a avances graduales en el desarrollo de los
sistemas de gestion de los servicios.

A partir del afio 2005 los PMG cuentan con un Programa Marco Basico y uno Avanzado. El Programa
Marco Basico, que ha operado desde el afio 2001, comprende un total de 5 éreas y 11 sistemas,
con 4 o 6 etapas de desarrollo definidas (ver Recuadro)®. Para cada etapa se han establecido los
requisitos técnicos, de acuerdo a lo tipificado en términos de contenidos y exigencias, conformando
asi un modelo de acreditacion. Esta acreditacion o validacion técnica de los requisitos establecidos
es efectuada por parte de una red de expertos, conformada por instituciones del sector publico con
responsabilidad en cada una de lo sistemas. La validacion técnica de los requisitos establecidos cons-
tituye la primera instancia de aprobacion del cumplimiento de los objetivos de gestion. La evaluacion
definitiva se efectua por parte de un Comité Interministerial, sobre la base de los antecedentes que
entrega la red de expertos.

59 Mas antecedentes ver (Guzman 2003b) y www.dipres.cl/Control de Gestion/Programas de Mejoramiento de la Gestion.
60 Ley N° 19.553 de febrero de 1998 y Decreto N° 475 de mayo de 1998.

61 Cada afno se debe comprometer al menos una etapa adicional.

62 Areas, sistemas, y etapas han experimentado cambios en el periodo.
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El Programa Marco Avanzado que se incorpora en el afno 2005 incluye para este primer afio nuevas
etapas en 5 sistemas, transitando con ellas hacia un modelo de acreditacion externa segun norma I1SO.
La primera etapa adicional consiste en la preparacion para la certificacion del sistema de acuerdo a la
norma ISO, la segunda la certificacién, y las dos siguientes la mantencion de la certificacion adquirida.
Los sistemas incorporados en el Programa Marco Avanzado son aquellos incluidos en el area de recur-
sos humanos, auditoria externay el sistema de planificacion y control de Gestion. En los afio 2005 Los
servicios que han cumplido el Programa Marco Basico han debido comprometer una siguiente etapa
en el Programa Marco Avanzado en dos de los 5 sistemas.

La transicion hacia la acreditacion externa consiste en la incorporacion gradual de sistemas desde el
Programa Marco Basico al Avanzado, y la incorporacion gradual de servicios a este ultimo a través de
comprometer cada afno dos nuevos sistema para ser acreditados.
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Recuadro

_ Programa Marco Basico 2005
Areas, Sistemas y Objetivos por Area

Areas Sistemas N® Total de Objetivos Generales
Etapas
Capacitacion 4 Mejorar, desarrollar y potenciar las
gme Seqsy i
RECURSOS HUMANOS | Mejoramiento de Ambientes 4 o . '
. Capacitacion, Ambientes Laborales
de Trabajo . »
y Mecanismos de Evaluacion de
Evaluacion de Desempefio 4 Desempefio
Oficinas de Informacidn, Mejorar y simplificar los servicios e in-
Reclamos y Sugerencias 6 formacion ofrecidos por el Estado a los
CALIDAD DE (OIRS) Ciudadanos, disponiendo de sistemas
ATENCION A USUARIOS integrados de informacion y recepcion
de reclamos haciendo uso de tecnolo-
Gobierno Electrénico 4 giag de informacion
Planificacion / , , B
Control de Gestién 6 F)|sponer de |nf?rn;a0|oréd%de§§mpe-
PLANIFICACION / flo para apoyar la toma de decisiones y
cuenta publica de los resultados, a tra-
CONTROL / Auditoria Interna vés de la implementacion de sistemas
GESTION TERRITORIAL | 4 de informaci%n de gestién, y meca-
INTEGRADA . gestion, y meca-
nismos regulares de control y auditoria
Gesiic considerando, cuando corresponda, la
espoq 4 perspectiva territorial
Territorial Integrada
Sistema de Fortalecer la administracién financiera
i Compras y Contrataciones 6 de los servicios publicos, a través de
ADMINISTRACION del Sector Publico incorporar mejoras en los procesos y
FINANCIERA - o . utilizar tecnologias de informacién para
Administracion Financiero- 6 mejorar el acceso y oportunidad a
Contable mayor y mejor informacion.
i Incorporar en los productos que en-
ENFOQUE DE GENERO | Enfoque de Género 4 trega la institucion una perspectiva o

enfoque de género.
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SIGLAS

BGI

BID
CAIGG
EPG
MIDEPLAN
OECD
PMG
SIGFE

Balance de Gestion Integral

Banco Interamericano de Desarrollo

Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno
Evaluacion de Programas Gubernamentales

Ministerio de Planificacion Nacional

Organizacion para la Cooperacién Econémica y el Desarrollo
Programa de Mejoramiento de la Gestion

Sistema Informacién de Gestion Financiera del Estado
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