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RESUMEN

En el presente trabajo de investigacion, se analizé mediante un estudio de caso, la
aplicacion del Programa de Mejoramiento de gestion municipal (en adelante PMGM), en la
llustre Municipalidad de La Cisterna, el cual se desarrollé en el marco del andlisis del

programa de mejoramiento de gestion municipal 2019.

Se realizd una revision de los datos estadisticos de la comuna, los cuales son base para
la aplicacion de las métricas propuestas por el PMGM, asi como también las metas que el
municipio se a propuesto alcanzar y los documentos emitidos por el Banco Mundial,
quien, como organismo asesor del programa de mejoramiento de gestion, proporciona

guias para la correcta aplicacién de los planes de mejora.

En el desarrollo de la investigacién, se consideraron las diferencias y similitudes que
pueden encontrarse en cuanto a la interpretacion de la base juridica del programa de
mejoramiento de gestidén, suponiendo que este Ultimo pudiera ser con enfoque a una
municipalidad o a una institucion dependiente de algin Ministerio del Estado vy,
entendiéndose que al municipio le corresponde la administracion de una comuna o0 un
conjunto de ellas, su finalidad es satisfacer las necesidades a nivel local, gozando de

cierta autonomia para tener y administrar su propia organizacion.

Como conclusiones de esta investigacion, se observd que el PMGM, aporto reales
cambios en cuanto a la mejora de la gestién, lo cual se puede ver reflejado en el
incremento de la calidad de servicio hacia la comunidad. Respecto del desempefio
interno, es importante destacar que para llevar a cabo la gestion integral del PMGM, se
requiere un compromiso institucional, que parta por las autoridades y se extienda a toda la
linea de jerarquias menores, dado que, de no existir tal compromiso, el PMGM, solo
pasaria a ser una mas de todas las otras reportabilidades hacia otros organismos del
Estado.
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CAPITULO I. INTRODUCCION Y OBJETIVOS

1.1 Introduccioén

El programa de mejoramiento de gestion (en adelante PMG) es un incentivo monetario a
partir del logro de metas de gestién. Su principal objetivo es apoyar la gestion de las

entidades publicas de Chile.

Este programa de mejoramiento estd basado en el desarrollo de sistemas de gestion
basicos y transversales a todo el sector publico y se encuentra estructurado en 5 Areas,
las cuales estan compuestas por 1 a 3 sistemas, sumando un total de 11 sistemas. El
programa comprende etapas de desarrollo para cada una de los sistemas,
estructurandose de forma secuencial y el cumplimiento de las etapas comprometidas por

cada sistema en cada afio permite que los funcionarios accedan a un incentivo monetario.

El PMG ha sido disefiado con el propdsito de servir de apoyo en las tareas de gestion que
realizan las municipalidades y consta de una serie areas estratégicas de la gestion
municipal, las cuales son comunes a todas las municipalidades del pais a través de un
modelo predefinido. Los aspectos de gestion considerados en los PMGM corresponden a:
Recursos Humanos; Planificacion, Administracion Financiera, Calidad en la atencion a los

usuarios/vecinos, Control de Gestion entre otros.

Para que se pueda percibir el incentivo monetario, el cumplimiento de la gestion debe ser
superior al 75% de acuerdo a la aplicacion de las leyes n°19.803 y n°20. 723 y para cada
una de las metas del programa se definen los requisitos de caracter técnico a cumplir de
acuerdo al contenido y exigencias establecidas. De esta forma, una vez que se alcance la
Ultima etapa de cada una de las metas y dando efectivo cumplimiento, se puede afirmar
qgue el programa ha sido implantado cumpliendo con sus caracteristicas y requisitos

fundamentales.

En el transcurso de los afios, el PMGM se ha transformado en uno de los instrumentos
més importantes del quehacer Municipal, el cual, ligado a un estricto proceso de
evaluacion a través de indicadores, promueve también la generacion de informacion de

gestién, que se traduce en servicios de calidad para los habitantes de la comuna.



1.2 Planteamiento del problema

La modernizacion del Estado ha traido consigo una serie de acciones coordinadas al logro
de metas y objetivos alineados con la mision, vision y estrategia en el corto y largo plazo,
referidas a las politicas gubernamentales del poder ejecutivo. Entre ellas se encuentra el
control de gestion, como una forma de guiar esta gestion institucional hacia los objetivos y
metas de la organizacion, asi como también, constituir un instrumento para evaluarla.

Principalmente se buscaba otorgar al funcionario autonomia y responsabilidad.

En Chile, el organismo encargado del control de gestion y evaluacion de las instituciones
es la Direccion de Presupuesto (en adelante DIPRES), cuya funcion es la de “Contribuir al
mejoramiento de la eficiencia en la asignacion y en el uso de los recursos publicos a los
diferentes programas, proyectos e instituciones, propiciando ademas una mejor gestion de
éstas y la transparencia en el uso de los recursos publicos y la rendicién de cuentas”.
(DIPRES, 2018).

Para lograr este cometido, la DIPRES cuenta con una serie de instrumentos, dentro de los
cuales se encuentra el Programa de Mejoramiento de Gestion (PMG), que es parte del
Sistema de Evaluacién y Control de Gestién del gobierno central, cuyo objetivo declarado
es “Contribuir al mejoramiento del desempefio de las instituciones publicas y promover la

eficiencia en el uso de los recursos publicos” (DIPRES, 2018).

El PMG se crea en 1998, cada servicio debia comprometer anualmente objetivos de
gestion cuyo cumplimiento fue asociado a un estimulo de caracter monetario para todos
los funcionarios, conocido como bono por desempefio. abarcaba en 2010 a 195
instituciones publicas y ha sido un programa frecuentemente reformado (Banco Mundial,
2008).

Resulta de importancia destacar que la creacién de este tipo de incentivos, la cual busca
motivar a funcionarios y funcionarias a lograr un mayor y eventualmente mejor

desempenio de las instituciones en el sector publico, esta basada en 3 teorias.

El “agente- principal”, desarrollada en sus origenes para la empresa privada. En ella el
“principal” o sea los accionistas, reciben sus beneficios a través del “agente”, es decir, los

gerentes y empleados de la empresa.

De ahi surge el “problema de agencia”, que dice que los duefos suelen tener mucho

menos informacién que los ejecutivos. De ahi surgen los convenios de desempefio para
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los ejecutivos, generalmente ligados a incentivos monetarios, asi como los sistemas de
control de gestion, cuyo propésito es medir si el “agente” esta navegando en la direccion

que el “principal” solicito.

El “Gerencialismo”, se entiende que los incentivos monetarios son instrumentos de
gestion, para lograr cambios o modificaciones de ciertas conductas dentro de la
organizacion. Estos podran premiar a aquellos funcionarios que tengan un mejor
desempenfio en la organizacion, los cuales “nos interesa” mantener en la organizacion. Es
un mecanismo mas directo de intervencion organizacional, toda vez que genera
alteraciones conductuales de manera mas rapida que otros mecanismos, como la

capacitacion, mejores mecanismos de seleccion, etc.

Teoria de la Eleccion Publica (Public Choice), sefiala que los individuos buscan maximizar
sus intereses, esto lo buscan en todos los dmbitos de su actividad, particularmente en el
trabajo. Una de las expresiones mas concretas de la maximizacion es el buscar mas
ingresos monetarios por la misma actividad laboral, el incentivo apunta a esto, ya que
entrega mAas recursos a quien en su labor alcanza ciertas metas u objetivos. Si bien, se
han empezado a usar en reformas administrativas alrededor del mundo los incentivos
monetarios en el sector publico, la literatura especializada es mas bien cauta respecto a
su uso y efecto. (Waissbluth, 2018)

Entonces, se podria decir, que la finalidad del PMG, apunta a crear valor publico, el cual
es muy ambiguo de medir ya que no se cuenta con valores cuantificables sino, mas bien
con percepciones pero que busca enfocarse en los resultados mas que en los procesos.
El PMG a lo largo de los afios se ha ido frecuentemente reformando, sin embargo, ha sido
muy cuestionado desde sus fines hasta su modo de implementacion. Es asi como el
Banco Mundial’, en su rol de asesor y experto, entregd un informe de Evaluacién de
Impacto donde se sefialaron recomendaciones a partir de la deteccion de varias
debilidades que el programa presentaba. Dicho informe fue dado a conocer el afio 2008 a
la DIPRES.

Entre los motivos principales esta la focalizacion en cuanto a que se privilegia el
mejoramiento de los procesos internos por sobre los resultados, las que son ponderadas

por debajo del 10 por ciento del total del PMG y permiten a los Servicios acceder igual al

1 Banco Mundial: Organizacién multinacional que trabaja en todas las principales esferas del desarrollo,
proporciona una gran variedad de productos financieros y asistencia técnica, y ayuda a los paises a enfrentar
los desafios mediante el intercambio de conocimiento de vanguardia y la aplicacion de soluciones
innovadoras.



incentivo en el raro caso de no alcanzarlas, el ejercicio de proposicion de metas y
verificacién del cumplimiento de las metas es delegado normalmente a personal en la
oficina de planificacion de cada organizacion, sin un verdadero compromiso por parte de
los jefes de Servicio. En muchos casos se contratan personas externas a la organizacion,
separadas de la planeacion y la gestion central del Servicio, cuyo mandato principal es
asegurar el cumplimiento formal con los requerimientos del PMG para obtener el incentivo

institucional. Los costos de transaccion son altos. (Banco Mundial, 2008).

El hecho de que el 73 por ciento de las instituciones hayan alcanzado el 100 por ciento de
los objetivos de su PMG en 2009 y que el 92 por ciento ganara el incentivo, ha llamado a
revisar los sistemas de verificacion de dichos logros de objetivos por parte de los
servicios. Metas de productos o resultados con poca (o nula) y desigual intervencion del
Ministerio en el caso de los Servicios, son negociadas y convenidas anualmente con
expertos en Gestidn, externos a la organizacion, pero carentes de suficiente informacion
sobre Capacidad Actual y Potencial de cada organizacion o del negocio especifico de
cada Sector/Servicio. La ausencia de agentes externos conocedores de las debilidades
actuales y del potencial de la organizacion permite la identificaciébn y negociacién de
metas de facil alcance, validadas centralmente, que generalmente no corresponden a los
desafios de la organizacion para elevar su productividad. Ademas, al reconocer
solamente la totalidad de la ponderacién del indicador si la meta fue alcanzada en lugar
de otorgar un reconocimiento proporcional al grado de logro, actia como un incentivo a
seleccionar metas aun mas bajas. Este efecto llamado ratchet o trinquete, es
acompafiado de un efecto cream-skimming o de enfoque en areas donde es mas facil
lograr las metas, prestando menor importancia o abandonando a las otras areas bajo la
responsabilidad de la organizacién, especialmente las de innovacién o riesgo. (Banco
Mundial, 2008)

A través de un estudio de caso realizado a la llustre Municipalidad de La Cisterna, se
pretende conocer cémo se lleva a cabo el Programa de Mejoramiento de Gestion
Municipal (PMGM), las metas que se propone alcanzar, el impacto que ha tenido en el
municipio y para los habitantes de la comuna, ademas de conocer en qué medida se

acerca o se aleja a las criticas que se le han hecho al PMG.
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1.3 Objetivos Generales y Especificos

1.3.1 Objetivo General

Analizar el PMGM como herramienta que permite mejorar la calidad del servicio de la

Municipalidad de La Cisterna.

1.3.2

Objetivos Especificos

Objetivo especifico nimero uno: Analizar PMGM como herramienta, que
permite aumentar la calidad de los servicios entregados hacia la comunidad

(resultados externos).

Objetivo especifico numero dos: Analizar PMGM como instrumento que permite
fortalecer la capacidad de gestion del municipio (resultados internos)

Objetivo especifico numero tres: Verificar que lo sefalado en el reporte “Chile:
estudio de evaluacién en profundidad del programa de mejoramiento de gestién
(PMG)”, publicado en diciembre de 2008 por el Banco Mundial, respecto de las
debilidades de esta herramienta de gestidn, corresponden a una situacién ya
corregida y saneada. Esto en el marco de la gestibn Municipal de la llustre

Municipalidad de La Cisterna.
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CAPITULO Il. MARCO METODOLOGICO

Como marco metodoldgico, en este estudio se utilizaron técnicas de analisis cualitativas,

debido a que este estudio desarrolla un estudio de caso, basado en la implementacion del

“Programa de Mejoramiento de Gestion Municipal” (PMGM), de la I. Municipalidad de La

Cisterna. Los instrumentos a utilizar, seran la recopilacion de material bibliografico, datos

estadisticos, informes y entrevista con un funcionario encargado de la realizacion del

PMGM de comuna de La Cisterna.

2.1 Metodologia

a)

b)

Objetivo 1: Analizar PMGM como herramienta, que permite mejorar de la calidad
de los servicios entregados a la comunidad (resultados externos).

Como andlisis externo, es decir lo efectos del PMGM para la entrega de servicios
de los habitantes de La Cisterna, se analizara a través de una tabla que contendra
las metas del PMGM de La Cisterna enfocadas en este punto y si se cumple 0 no
con indicadores requisitos minimos de calidad establecidos en la norma ISO
9001:2000, para lo cual se trabajara con informacién del manual 1ISO 9001:2000 y
el PMGM 2019 de La Cisterna.

Objetivo 2: Analizar PMGM como instrumento que permite fortalecer la capacidad

de gestion del municipio (resultados internos).

En este punto se trabajara a través de una tabla donde se contrastara aquellas
metas referentes a la gestion municipal del PMGM de La Cisterna, con la cuenta
publica 2018 de La Cisterna, en la cual estan contenidos los resultados del PMGM
2018 de La Cisterna, con el fin de realizar comparaciones respecto a las metas, su

cumplimiento y el modo en que se trabaja.

Objetivo 3: Verificar que lo sefialado en el reporte “Chile: estudio de evaluacion en
profundidad del programa de mejoramiento de gestion (PMG)”, publicado en
diciembre de 2008 por el Banco Mundial, respecto de las debilidades de esta
herramienta de gestién, corresponden a una situacion ya corregida y saneada.

Esto en el marco de la gestion Municipal de la llustre Municipalidad de La Cisterna.
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Para el analisis de este objetivo, la metodologia consistira en la utilizacién de una tabla
donde se contrastaran las debilidades evidenciadas por el Banco Mundial en su informe
2008, con la situacion del PMGM de La Cisterna.
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CAPITULO lll. MARCO TEORICO

3.1 Historia del PMG

Segun la DIPRES, los PMG nacen a partir del proceso de modernizacién del estado
chileno con el retorno de la democracia, como una forma de dar respuesta a las

demandas ciudadanas.

Durante el afio 1997, los funcionarios publicos se manifestaron debido a sus bajos
sueldos los cuales estaban regidos por la escala Unica de sueldos del estatuto
administrativo ley 18.834., los cuales eran mas bajos en comparacion a trabajadores de
similares caracteristicas pertenecientes al sector privado. A partir de esto, el gobierno
llevd a cabo las primeras negociaciones con la agrupacion nacional de empleados fiscales
(ANEF), que culminaron con un acuerdo ese afio. Este acuerdo se concreté en el envio

de un proyecto de ley, que culminaria con la ley N.° 19.553? (BCN, 1998).

En 1998 se crea, bajo esta ley, el programa de mejoramiento de la gestion (PMG), como
una forma de las remuneraciones, en funcion del logro de mejoras en el desempefio de

los ministerios y servicios publicos.
a) Periodo 1998 — 2000.

La aplicacion del PMG comienza a partir del segundo semestre. Durante este periodo, los
servicios se centraron en el cumplimiento de actividades programadas y en la
implementacion de proyectos y tareas a través de etapas, sin medir las prestaciones a los

ciudadanos.

La forma en que se materializaban los PMG en esta primera etapa era a través de
indicadores de desempefio definidos por los propios ministerios y servicios, y ademas
verificados en términos de cumplimiento, por las mismas instituciones. En esta etapa,
junto con el bono al que se podia optar por el logro institucional, se accedia a un bono
individual en funcion del desempefio de cada funcionario de acuerdo a las calificaciones

que obtenia en cada afio.

El criterio evaluacién era proporcional al cumplimiento en un rango de 0% a 100%, sin

minimo establecido.

2 ey N°19.553 Concede Asignacién De Modernizacion Y Otros Beneficios.
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b) Periodo 2001 — 2010.

En el 2000 se produce un cambio de autoridades que proponen modificaciones a la forma
de definicion de los indicadores del mecanismo. Este cambio se efectia en el marco de la
creacion de un sistema de evaluacion y control de gestion, que busca dar coherencia a los

diversos instrumentos que la DIPRES estaba implementando. (Titelman, 2018)

Se redisefia el instrumento, estableciendo por primera vez un programa marco con areas

prioritarias y capacidades basicas de gestion definidas por el comité triministerial.

El programa marco durante este periodo consistié en un modelo de acreditacion basado
en areas prioritarias y sistemas de gestion implementados en etapas de desarrollo. Las
etapas de desarrollo estaban basadas en el modelo de Deming® (diagndstico, disefio,
implementacion, evaluacion, seguimiento y mejora); definiendo cada aspecto basico para
la gestion publica, denominados requisitos técnicos. El criterio de evaluacion para dichos
sistemas era dicotomico, 100% si cumple y 0% si no cumple. En esos 10 afios, el
programa marco fue incorporando nuevas exigencias a través de distintos sistemas vy

requisitos técnicos.

Las 5 areas prioritarias consideradas en el programa marco fueron: recursos humanos,
calidad de atencion a usuarios, planificacion y control de gestion, administracién financiera
y enfoque de género. Cada una de las areas prioritarias con sistemas de gestién, cuyos

objetivos fueron definidos para ser alcanzados gradualmente en etapas de desarrollo.

Durante esos 10 afios, el programa marco fue modificado en cuanto a las areas y
sistemas a considerar, asi como las etapas de desarrollo y la forma de avanzar a otros

niveles de mejoramiento de gestion, manteniendo el modelo de acreditacion.

Entre los principales cambios se destaca el modelo de certificacion 1SO 9001* para los
sistemas de gestion ya instalados (en 2005), y la certificacion 1SO® de procesos de

provision de bienes y servicios (productos estratégicos, en 2009). (DIPRES, 2018)

3 Modelo desarrollado en Japdn y que hace referencia a la mejora continua y a la bisqueda de la excelencia a
través de los Controles de Calidad, enfocandose en la satisfaccion del Cliente y el bienestar Publico.

4 La certificacién ISO 9001 se refiere a los requisitos del sistema de gestién de calidad.

5 Organizacion Internacional de Normalizacion, es un organismo que se dedica a publicar normas a escala
internacional.
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c) Periodo 2011 — 2018.

Durante el afio 2011, nuevamente se redisefa el programa marco, tomando algunos de
los avances de afos anteriores, las recomendaciones del Banco Mundial en la
“Evaluacién de Impacto del PMG” , reforzando el pago del incentivo ligado a la calidad de
servicio a los usuarios (planificacion y control de gestién, atencidén de usuarios y gestion
de la calidad) e incorporando criterios de flexibilidad para los gerentes publicos, al permitir
elegir su incorporacion al sistema de gestion de la calidad (ISO), voluntariamente . En lo

principal:

i. Se establecen criterios de egreso del programa marco de sistemas que debian
continuar siendo monitoreados en el marco de otros mecanismos de la administracion
publica (presupuesto y balance de gestion integral (BGI), entre otros), pero desligados del
pago del incentivo (los sistemas que egresan del programa marco son: capacitacion,
higiene y seguridad y mejoramiento de ambientes laborales, auditoria interna, gestion
territorial, compras y contrataciones del sector publico, administracion financiero

contable);

. Se permite la voluntariedad de los sistemas de gestion asociados a calidad ISO y
modelos de excelencia, sbélo en los servicios que comprometieron voluntariamente en

periodos anteriores y que aun no completan las etapas finales;

iii. Se establece un sistema de monitoreo del desempefio institucional para aquellas
instituciones que ya han implementado el sistema planificacién/control de gestién, con el
objeto que comprometan indicadores de desempefio que miden aspectos relevantes de la
gestion y metas, en consistencia con los compromisos de gobierno y las definiciones
estratégicas de los ministerios y servicios. Dichos indicadores corresponden a aquellos
que se formulan en el marco del proceso presupuestario. A su vez, indicadores de gestion
interna o0 procesos transversales, de sistemas que formaban parte de los programas
marco de los afios anteriores; los que son definidos centralizadamente y son comunes a
todos los servicios publicos permitiéndoles seleccionar algunos de ellos para

comprometer una meta.

iv. Se cambian los criterios de cumplimiento y se establece un rango, con un minimo

de 75% bajo el cual el resultado es 0%, y lineal a partir del 75%.
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d) Periodo 2015 a 2018.

El comité triministerial mantiene el programa marco anterior, basado principalmente en
indicadores, asociados a la gestién relevante del servicio (productos estratégicos). Limita
el set de indicadores de gestion interna o transversal solo a aquellos referidos a los
sistemas de gestion establecidos en afios anteriores. Establece que todos los servicios
deben comprometer estos indicadores en términos de medir, informar y publicar sus
resultados y solo seleccionar voluntariamente entre uno y cuatro indicadores, de acuerdo
a la ponderacién que definan para el objetivo, que puede llegar hasta 20% (con un minimo

de 5%), para el cumplimiento de una meta.

Mantiene la certificacién ISO 9001 y modelos de excelencia para completar etapas finales,
s6lo de los servicios que habian seleccionado estos sistemas en 2011, cerrando este ciclo
en el programa marco 2017. (DIPRES, 2018)

3.2. Actores del PMG y sus funciones

Segun el Banco Mundial, los actores que participan en el PMG y sus responsabilidades

dentro del mismo son los siguientes:

o Servicios Publicos y Ministerios: Tienen la responsabilidad de formular el PMG
mediante un proceso participativo con los funcionarios de la institucion, y
desarrollar todas las actividades definidas en las etapas comprometidas. Dentro de

un servicio, existen varios actores que contribuyen a este proceso:

= Encargado del PMG en el Servicio.

= Encargados de Sistema en el servicio.
= Jefe de Servicio.

= Funcionarios del Servicio.

= Encargado PMG Ministerial.

o La DCG y la DIPRES: La direccion de presupuestos del Ministerio de Hacienda
cumple con sus funciones de secretaria técnica a través de la division de control
de gestion (DCG). Es responsable de la gestion y coordinacion de todas las

actividades que surgen en relaciéon con el proceso productivo del PMG y canaliza
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toda la informacién y documentacion®. La DCG cuenta con una jefa de division,
una gerente (jefa del departamento de gestibn) del PMG, ocho
profesionales/analistas y un asistente administrativo. A su vez, la DIPRES participa
en el PMG como secretaria técnica, red de expertos para los sistemas de
planificacidon/control y administracién financiera, es integrante del comité
triministerial, como representante del ministerio de hacienda y, en cuanto servicio,
debe cumplir con su propio PMG. La secretaria técnica utiliza varios mecanismos
para el monitoreo y la evaluacion del PMG, como, por ejemplo: a) encuestas, b)
evaluaciéon por la red de expertos, c) contratacion de consultores externos para

apoyar al ministro en el caso de reclamos.

o El Comité Triministerial: Esta integrado por el ministerio del interior, la secretaria
general de la presidencia y el ministerio de hacienda que preside el comité. Tiene
por objeto velar por la coherencia, la calidad técnica y el nivel de exigencia de los
objetivos de gestion acordados por cada servicio publico. Para desarrollar este
mandato, el comité triministerial aprueba cada afio el programa marco, y resuelve
y aprueba la formulacion de los PMG de cada servicio y su cumplimiento, seguln
los criterios técnicos y procedimientos establecidos.

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

alternativas y la forma en que estas son compatibles con el PMG.

o La Red de Expertos: Para cada sistema del PMG existe una red de expertos,
integrada por 2 a 6 expertos de instituciones del sector puablico vinculadas con el

sistema respectivo. El rol de esta Red es apoyar en las definiciones técnicas del

6 Reglamento para la Aplicacion de Incremento por Desempefio Institucional del Articulo 6° de la Ley N°
19.553
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programa marco basico de los PMG, revisar la formulacion de los PMG de los
servicios publicos, asistirlos técnicamente en relacion con el desarrollo de los
sistemas de su responsabilidad, y validar el cumplimiento de los requisitos
técnicos definidos respecto de cada uno de los objetivos comprometidos, e
informar de ello al comité triministerial.

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

o Otros Actores: Instituto nacional de normalizacién, consultores externos que
participan del proceso de reclamo y empresas consultoras que participan en etapa
de pre certificacion, y empresas certificadoras. (Banco Mundial, 2008)

3.3 Areas y sistemas del PMG
3.3.1 Formulacién

En 2010, el PMG tenia 13 sistemas de los cuales 12 estaban centrados principalmente en
procesos (capacitacion, higiene - seguridad y mejoramiento de ambientes de trabajo,
evaluaciéon del desempefio, sistema integral de informaciéon y atencion ciudadana /
sistema de acceso a la informacién publica, gobierno electrénico - tecnologias de
informacion, sistema seguridad de la informacién, auditoria interna, gestion territorial,
compras y contrataciones del sector publico, administracién financiero - contable, enfoque
de género, sistema de gestion de la calidad 1SO) vy, el sistema de planificacién y control
de gestion, que correspondia a la medicion de la gestién relevante de los servicios.
Este Ultimo pesaba, en promedio, solo el 10% del PMG. En este contexto, se definié que
dicho Sistema sea equivalente al 50% del incentivo, impulsando, de esta forma, el
mejoramiento de la gestion a través de la medicion de indicadores que den cuenta de la

labor de cada Servicio. Ademas, se permitio el egreso de todos aquellos

sistemas que habian completado sus etapas Ultimas de desarrollo, o que se tradujo en

reducir el nUmero de sistemas asociados a procesos mas que a resultados y se entregé
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flexibilidad en el area de gestion de la calidad, permitiendo en caracter de voluntario la

incorporacion a dichos sistemas.

El proceso de formulacion 2012, 2013, 2014 profundiza dichos cambios y establece una
ponderacion de 60%, 80% y 100% para el sistema de monitoreo, respectivamente;
manteniendo los criterios de egreso, Y flexibilidad en el &rea de gestion de la calidad. Asi,
en 2014 mas del 80% de las instituciones sélo cuentan con el sistema de monitoreo,
habiendo completado ya su egreso de los demas sistemas de gestion, el que sera

obligatorio y con una ponderacion equivalente a 100%.

En 2013 se innova y se incorporan como parte del sistema de monitoreo indicadores de
gestion interna correspondiente a mediciones en los sistemas de gestidon ya egresados del
PMG y que, por tanto, corresponden a tareas regulares ya instaladas en los servicios
publicos. dichos indicadores pueden ser seleccionados por cada servicio a partir de un

marco pre definido por el comité. Esto se mantiene en 2014. (DIPRES, 2018)

Las instituciones que la conforman y las areas de especializacibn se pueden ver en la

siguiente tabla:

Tabla N° 1: Conformacion y areas de especializacion de la Red de Expertos

Area Sistemas Red de Expertos

Direccion Nacional de Servicio Civil (DNSC) DEL

Capacitacion Ministerio de Hacienda

Higiene - Seguridad y

Recursos Meioramiento de Ambientes de Superintendencia de Seguridad Social (SUSESO)
Humanos ! Trabajo del Ministerio de Trabajo y Prevision Social
. ~ Direccion Nacional de Servicio Civil (DNSC) DEL
Evaluacion de desempefio S .
Ministerio de Hacienda
Secretaria General de Gobierno (SEGEGOB) del
Sistema Integral de Ministerio Secretaria General de Gobierno y
Informacién y Atencion Secretaria General de la Presidencia (SEGPRES)
Ciudadana del Ministerio Secretaria General de la
Presidencia
. : - Secretaria y Administracion General de Ministerio
gﬁf:}g:g Teggl)(;erig(s) E(Le;: r:;grnrlr::;éi()n de Economia y Direccion de Presupuestos
UsSuarios 9 (DIPRES) del Ministerio de Hacienda

Secretaria General de la Presidencia (SEGPRES)
del Ministerio Secretaria General de la
Presidencia

Sistema de Acceso a la
Informacién Publica

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

Sistema de Seguridad de la
Informacién
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Planificacién/ Control de Direccion de Presupuestos (DIPRES) del
Planificacion/ Gestion Ministerio de Hacienda
Control /

Gestion L Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno
Territorial Auditoria Interna (CAIGG) del Ministerio de Hacienda

Subsecretaria de Desarrollo Regional

Gestion Territorial (SUBDERE) del Ministerio del Interior

Sistema de Compras y Direccion de Compras y Contrataciones Publicas
. -, Contrataciones Publicas (DCCP) del Ministerio de Hacienda
Administracion lori I bl

Financiera Administracion Financiero - Cpntrq oria General de La Republica (CGR) .Y .

Direccion de Presupuesto (DIPRES) del Ministerio
Contable ;

de Hacienda

Entoécr]]z?Ode Enfoque de Género Servicio Nacional de la Mujer (SERNAM)

Fuente: DIPRES, 2015

3.3.2 Evaluacioén

Respecto de la proporcionalidad entre el resultado y grados de cumplimiento, la DIPRES
sefiala los cambios introducidos durante el periodo 2011-2014 conllevaron a que los
indicadores comenzaran a tener una importancia creciente, por lo cual se espera que
cada vez més los servicios tengan un mayor empoderamiento para participar en su
definicion. Asimismo, los mecanismos de evaluacién existentes, sumado al alto porcentaje
de remuneracién en juego, restaban grados de libertad para disefiar indicadores
pertinentes y con metas desafiantes. Para reducir este efecto se ha modificado el sistema
de evaluacién, reemplazandolo por férmulas que presentan amplias zonas de
proporcionalidad entre resultados y grados de cumplimiento, disminuyendo el caracter

dicotébmico que tenia el instrumento.

En 2014 se reduce el piso minimo de cumplimiento para cada indicador de 95% a 75% v,
por lo tanto, se premia los niveles de cumplimiento inferiores a 95% proporcionalmente y
hasta un nivel de 75%. De esta forma, el porcentaje de cumplimiento del Sistema de
Monitoreo correspondera a la sumatoria de los porcentajes establecidos para cada
indicador cumplido y parcialmente cumplido. Para el resto de los sistemas, se mantiene la
forma de evaluacion y el grado de cumplimiento de cada uno tomara sélo valores de
100% o 0%. Asimismo, para efectos de la evaluacién, se transparentan las causales que
se entienden como "externas" y que, por lo tanto, eximen del cumplimiento de un

compromiso. Dichas causales son:
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a) Reducciones de presupuesto externas al Servicio, que incidan o afecten

significativamente en las variables que se estan midiendo.

b) Hechos fortuitos comprobables, que incidan o afecten significativamente en las

variables que se estan midiendo.
c) Catastrofes.

d) Cambios en la legislacién vigente, que incidan o afecten significativamente en las

variables.

La evaluacion del grado de cumplimiento de los compromisos establecidos y el grado de
cumplimiento global de la Institucién es realizada por el comité triministerial, segin lo
establecido en el articulo 24 del Reglamento que regula la aplicacién del PMG (Decreto
N°334, de 2012, del Ministerio de Hacienda).

No obstante, la validacién técnica del cumplimiento de los objetivos de gestion de los
servicios cuenta con la participacion de expertos externos al ejecutivo, a partir de 2011.
Dichos expertos son contratados bajo un procedimiento de licitaciébn publica, con el

objetivo de resguardar la independencia y transparencia del proceso.

3.3.3 Reglas y montos de incentivos monetarios institucionales y peso relativo

El incentivo asociado al cumplimiento de los PMG y adscritos a él, esta especificado en el
reglamento de la Ley N°19.553, Articulo 6°: “El cumplimiento de los objetivos de gestion
del afio precedente, dara derecho a los funcionarios del servicio respectivo, a un
incremento del 7,6% de la suma de las remuneraciones indicadas en el articulo 4° que
correspondan, siempre que la institucion en que laboren haya alcanzado un grado de
cumplimiento igual o superior al 90% de los objetivos de gestién anuales a que se haya
comprometido. Si dicho grado de cumplimiento fuere igual o superior a un 75% e inferior

al 90%, el porcentaje de esta bonificacién sera de un 3,8%.”. (DIPRES, 2018)
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3.3.4 Aspectos metodologicos del PMG
Principios del PMG

Segun la DIPRES, los principios que orientan las modificaciones introducidas al proceso

de formulacién y evaluacion de PMG son los siguientes:

= Pertinente: las areas de mejoramiento del Mecanismo de Incentivos Institucional

deben responder a las prioridades en el ambito del mejoramiento de la gestion.

= Simple y Comprensible: las areas y objetivos de gestién deben ser acotadas a

un numero posible de administrar y adecuadamente comprendidos.

= Exigente y Comparable: los objetivos deben garantizar el desarrollo y
mejoramiento de las areas que conforman el Programa Marco. Deben ser
comparables entre instituciones, de modo que la evaluacién del cumplimiento y la

entrega del beneficio sea justa.

= Participativo: la definicibn de objetivos y su prioridad debe incorporar a los
funcionarios, a través de equipos de trabajo y coordinaciones que correspondan,

informando del resultado del seguimiento y cumplimiento final.

= Flexible: la formulacién de los compromisos del Mecanismo de Incentivo
Institucional debe considerar las excepciones necesarias, atendiendo a las

diferencias en las funciones de los servicios publicos.

= Verificable: el cumplimiento debe ser verificado por actores externos a la
institucion que formula los compromisos a través de medios especificos,

disponibles para quienes realicen este proceso.

Programa marco

Consiste en un conjunto de &reas de mejoramiento de la gestién, comunes para todas las
instituciones del sector publico. Cada &area del Programa Marco est4 conformada por
sistemas, establecidos por el marco de politica en el ambito de la modernizacién del

sector publico.
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Se propone un Programa Marco con el objeto de contribuir al desarrollo de areas

estratégicas para la gestion publica. Se establecen las areas de mejoramiento, sistemas

de gestion, etapas de Desarrollo o Estados de Avance, de cada sistema. Las prioridades y

ponderaciones las define cada institucién. (Berner, 2007)

Segun el Banco Mundial, el programa marco consta de 2 fases:

Fase numero uno: Programa Marco Basico

Elaboracion de un diagndstico que analiza la situacion del servicio respecto al
sistema.

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

Implementacién y seguimiento del plan de trabajo.

Evaluacion de los resultados de la implementacion e identificacion de

recomendaciones.

Fase numero dos: Programa Marco Avanzado

Comenz6 a implementarse en el 2005

Tiene como objetivos reforzar la credibilidad y consistencia del programa y
asegurar un “punto de no retorno” en las mejoras alcanzadas.

Para ello se realiza una certificacion externa de los sistemas del Marco Basico
mediante la Norma ISO 9001:2000, éstas Ultimas en orden a certificar cada uno de

los sistemas de gestion.
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llustracion N° 1: Estructura del programa marco
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Fuente: Adaptado de DIPRES, PMG 2007
Etapas.

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

etapa del sistema.

Siguiendo la légica de fortalecimiento gradual de la gestién que busca el PMG, cada
servicio elige con cudl etapa se compromete inicialmente y, a partir de alli, se espera que
cumpla con el desarrollo secuencial de las etapas. Cada sistema tiene establecidas la
cantidad de etapas que corresponden al “programa marco basico y al programa marco

avanzado”.

Si bien cada sistema de gestion tiene un contenido especifico, la estructura de sus etapas

en el programa marco basico tiene una légica comun a todos ellos:
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o Etapa 1: Elaboracion de un diagnéstico que analiza la situacién del servicio
respecto al sistema.

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

o Etapa 3: Implementacién y seguimiento del Plan, analiza la puesta en ejecucion,
dando recomendaciones en forma continua.

o Etapa 4: Evaluacion de los resultados de la implementacion e identificacion de

recomendaciones.

Dada la mayor complejidad de los sistemas financiero contable, compras y contrataciones
del sector publico, sistema integral de atencion al cliente(a)s, usuario(a)s o beneficiario(a),
sistema de gobierno electrénico, sistema de planificacién y control de gestién, en estos

casos se establecen las etapas 5 y 6 con la siguiente l6gica:

o Etapa 5: Perfeccionamiento de sus planes mediante elaboracién e implementacién
de modelos exitosos, agregacion de objetivos y priorizacién de indicadores.

o Etapa 6: Evaluacion de la implementacion de los planes realizados.

Por su parte, las etapas que conforman el Programa Marco Avanzado cumplen con el

siguiente contenido comun:

o Etapa5 o 7: Proceso de preparacion para la certificacion ISO 9001:2000.
o Etapa 6 o 8: Certificacion de los procesos bajo normas ISO 9001:2000.
o Etapa 7 0 9: Mantenimiento de la certificacion bajo normas ISO 9001:2000.

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

El programa marco avanzado del PMG incorpora las exigencias de la Norma ISO
9001:2000 la cual fue sefialada con anterioridad, en orden a certificar externamente a los
sistemas de gestion del PMG incluidos en el programa marco basico. Se establecen

nuevas etapas para los sistemas que ingresan en el mismo y la transicion hacia la
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acreditacion se lleva a cabo de forma gradual respecto a la incorporacion de sistemas y

servicios publicos.

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

certificacion esta basado en eventos claramente acotados y establecidos.

En la visién original del programa marco avanzado, una entidad que logre mantener su
certificacion por dos o tres afios puede considerarse “graduada” y con capacidad para
continuar hacia un sistema de gestion de calidad que buscaria certificar los procesos de
produccién claves de la institucién. De este modo se busca que el PMG avance en forma
sustentable desde las areas de soporte interno hacia los bienes y servicios que

proporciona la entidad a la ciudadania (Banco Mundial, 2008).

Implementacion del PMG

Segun la DIPRES, la implementacion del PMG transcurre en un ciclo anual que

comprende las siguientes etapas:
*= Formulacion de los PMG

La preparacion y aprobacién del programa marco se inicia con una propuesta de la
DIPRES con el apoyo de la red de expertos, de areas estratégicas, sistemas y/o nuevas
etapas de desarrollo para los sistemas existentes. Esta se presenta al comité triministerial
para analisis y aprobacion. Una vez aprobado el programa marco para el afio siguiente

éste se informa a todos los ministros y servicios con instrucciones especificas.

El servicio identifica anualmente, para cada area y sistema definido en el programa
marco, la etapa que se propone alcanzar a fines del afio siguiente y la prioridad y
ponderacion de cada sistema dentro de sus compromisos anuales. Cada servicio
presenta el PMG a la DIPRES, la propuesta es revisada en conjunto con la red de
expertos, particularmente en el caso del Programa Marco Basico. Las observaciones son
enviadas a los servicios para su incorporacion a la propuesta de PMG que se debe

presentar al comité triministerial.
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Se realiza el envio formal del PMG de cada servicio al comité para su aprobacion (el jefe
de servicio envia al ministro del ramo, quien lo envia al comité). En esta etapa, dicho
comité analiza cada propuesta y aprueba o rechaza la formulacion de compromisos por
parte de los servicios. En este (ltimo caso los servicios deben incorporar las

observaciones que el mismo sefiale.

Una vez aprobado el PMG por el comité triministerial, los servicios elaboran un decreto
con el detalle de los compromisos. Este es expedido por el ministro del ramo vy ratificado

por los ministros del comité.
= Implementacion y Seguimiento

Empieza en enero. Segln las etapas comprometidas por cada sistema, el servicio
implementa y realiza las acciones y los demas requerimientos de las etapas relevantes
durante el afio. Eso incluye realizacion de capacitaciones, elaboracion de planes o
programas de trabajo creacion y fortalecimiento de procesos y elaboracién de
diagnosticos. Durante el proceso, la red de expertos es la institucion que brinda asistencia

técnica a los servicios.

La operatoria de los PMG también contempla fases de seguimiento por parte de las redes
de expertos, con el objeto de identificar requisitos no cumplidos, e informar y apoyar a los
servicios en el desarrollo de sus sistemas. A lo largo de este proceso tienen lugar varias

interacciones entre el servicio, la red de expertos y la DIPRES.
= Evaluacion del Cumplimiento.

Al final del afio corriente del PMG, en diciembre, cada servicio elabora y envia su informe
final de cumplimiento a la DIPRES y a la red de expertos. Este informe es una
autoevaluacién del cumplimiento de los compromisos de cada etapa en cada sistema

comprometido por el servicio.

Durante el mes de enero subsiguiente, la red de expertos realiza la revisiéon y validacién
técnica de los informes de los sistemas de cada servicio. Se informa al servicio sobre los

resultados del proceso de validacion.

El servicio revisa el resultado de la validacion informada por la red de expertos y si esta
(a) de acuerdo con la validacion, el jefe del servicio entrega el informe al encargado
ministerial del PMG, quien lo envia al comité triministerial para su aprobacion. Una vez

aprobado, el ministro del ramo elabora el decreto de cumplimiento del PMG de este
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servicio, (b) en desacuerdo, el jefe del servicio puede reclamar a la red de expertos,
solicitando una segunda revisibn y presentando los antecedentes que justifican el

reclamo.

La red de expertos y la DIPRES informan a los servicios sobre los resultados del proceso
de la revision de los reclamos a través del sitio Web, incluyendo argumentos técnicos de

los reclamos no aceptados.

Si el servicio esta (a) de acuerdo, se manda el informe a través del encargado ministerial
del PMG al comité triministerial para su aprobacién. Una vez aprobado, el ministro del
ramo elabora su decreto del cumplimiento del PMG, (b) en desacuerdo con la repuesta, el
ministro del ramo solicita, a través del encargado ministerial del PMG, una revision del
reclamo al comité triministerial. El encargado ministerial del PMG presenta nuevos
argumentos, basados en las razones dadas anteriormente por la red de expertos para
rechazar la primera revision. El ministro manda entonces el informe con los reclamos al

comité triministerial.

El comité triministerial revisa los reclamos con base en el informe de los consultores
externos, del informe encargado por el ministro y la informacién que proporciona la red de
expertos. Después, el comité informa a los servicios de los resultados del proceso de
revision de los reclamos y les envia a través del sitio Web de la DIPRES, incluyendo los

argumentos técnicos de los reclamos no aceptadas.

Si el reclamo fue (a) no aprobado, el ministro respectivo elabora su decreto del
cumplimiento del PMG, considerando los sistemas que no fueron aprobados, (b)
Aprobado, el comité manda el informe a la red de expertos. La Red modifica el Informe y
lo envia al comité a través del encargado ministerial del PMG. Una vez que se aprueba el

informe por parte del comité, el servicio elabora su decreto del cumplimiento del PMG.
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llustracion N° 2: Funcionamiento del PMG
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Fuente: Adaptado de ILPES/ CEPAL, 2008

3.4 El incentivo monetario del PMG

Segun Gerardo Ufia, economista y consultor del Banco Mundial en administracion

financiera, los incentivos monetarios pueden ser de distintos tipos, los que se describen a

continuacion:

1. Institucional: se paga a todos los funcionarios 0 a todo un estamento de un
servicio, generalmente asociado al cumplimiento de metas comunes de gestion
institucional.

2. Colectivo: se paga a grupos o unidades de trabajo dentro de una institucion,
generalmente asociado al cumplimiento de metas de gestion del grupo de trabajo.

3. Individual: se paga a un porcentaje de funcionarios de cada estamento asociado al
resultado del proceso de evaluacion del desempefio.

4. Especiales: mecanismos adicionales a los anteriores que se han establecido para

algunas instituciones y que no estan asociados al cumplimiento de metas.

3.5 Institucionalidad de la llustre Municipalidad de La Cisterna

La Constitucion Politica de Chile en el articulo N°118 senala “La administracion local de

cada comuna o agrupacion de comunas que determine la ley reside en una municipalidad,
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la que estara constituida por el alcalde, que es su maxima autoridad, y por el concejo. La
ley orgénica constitucional respectiva establecera las modalidades y formas que debera
asumir la participacién de la comunidad local en las actividades municipales. Los alcaldes,
en los casos y formas que determine la ley organica constitucional respectiva, podran
designar delegados para el ejercicio de sus facultades en una o mas localidades. Las
municipalidades son corporaciones auténomas de derecho publico, con personalidad
juridica y patrimonio propio, cuya finalidad es satisfacer las necesidades de la comunidad
local y asegurar su participacion en el progreso economico, social y cultural de la

comuna’”.

El alcalde y el concejo comunal son electos directamente por un periodo de 4 afios, con la
posibilidad de renovar. El municipio es asesorado por un Consejo Comunal de
organizaciones de la sociedad civil, integrado por representantes de las actividades y

organizaciones comunales importantes.

La municipalidad es la encargada de los servicios basicos de educaciéon y salud de la
comuna o agrupacion de comunas. Se rigen por la Ley Organica Constitucional de
Municipalidades, ley N°18695. En la actualidad hay 345 municipalidades y 346 comunas.

La comuna de La Cisterna fue creada por decreto supremo N° 2.732 del 30 de mayo de
1925, separando sus bienes de la I. Municipalidad de La Granja. La Cisterna, se
encuentra ubicada en el area sur del gran Santiago. Su actual territorio jurisdiccional
surgié de la antigua comuna que la agrupaba, la actual comuna de Lo Espejo, gran parte
de El Bosque y en menor proporcion la de Pedro Aguirre Cerda. Ocupa una superficie de
10.22 km?, lo que constituye un 0.51% de la superficie de Santiago. (SECPLAC, 2009)

Sus limites se encuentran definidos por el decreto fuerza ley N° 1-3260 del 17 de marzo

de 1981 y son los que se indican a continuacion:

= Al Norte: Eje avenida Lo Ovalle entre San Francisco y Avenida Jorge Alessandri
Rodriguez. Este resulta ser el actual limite con la comuna de San Miguel.

= Al Sur: Eje avenida Lo Espejo y su prolongacion en Riquelme y Manuel Bulnes
entre Avenida Jorge Alessandri Rodriguez y Nueva Oriente. Este resulta ser el
actual limite con la comuna de El Bosque.

= Al Oriente: Eje calle Nueva Oriente y su prolongacion en Cerro Negro, La Granja
y San Francisco entre Manuel Bulnes y avenida Lo Ovalle. Este resulta ser el

[imite con la comuna de San Ramodn.
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= Al Poniente: Eje Avenida Jorge Alessandri Rodriguez entre avenida Lo Espejo y

avenida Lo Ovalle. Este resulta ser el limite con la comuna de Lo Espejo.

Dentro de estos limites, la comuna se encuentra dividida en 16 unidades vecinales, la cual
se entendera segun Decreto N° 58 de 1997 como “El territorio, determinado en
conformidad con esta ley, en que se subdividen las comunas, para efectos de
descentralizar asuntos comunales y promover la participacion ciudadana y la gestion

comunitaria, y en el cual se constituyen y desarrollan sus funciones las juntas de vecinos”.

llustracion N° 3: Mapa de Comunas de Santiago
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Fuente: La Cisterna, PLADECO 2009-2015

3.5.1 Caracteristicas demograficas

De acuerdo con el ultimo censo de poblacién y vivienda realizado el afio 2017, la comuna
de La Cisterna tiene una poblacion de 90.119 habitantes, con un total de 31.480
viviendas. Para efectos de esta investigacion, estos antecedentes nos permiten conocer a

la poblacién que se busca beneficiar con el PMGM de La Cisterna.
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Tabla N° 2: Censo Poblacional afio 2017

Distritos Censales Total
Comuna 90.119
Regién 7.112.808
Pais 17.574.003

Fuente: Censo 2017, Instituto Nacional de Estadistica INE.

3.5.2. Administracién

La llustre Municipalidad de La Cisterna es dirigida en el periodo 2016 - 2020 por
el alcalde Santiago Rebolledo Pizarro (PPD), el cual a la fecha lleva 15 afios en esta

funcion, quien es asesorado por los concejales:

Patricio Ossandon Ortiz (PS)
Orlando Morales Becerra (PPD)
Angélica Pinedo Cabrera (PDC)
Alejandro Urrutia Jorquera (PRSD)
Alexis Flores Ahumada (UDI)
Bernardo Suéarez Ortiz (RN)
Marcelo Luna Campillay (PPD)

© N o g~ W DN PF

Ximena Tobar Vasquez (PS)

La Cisterna pertenece al distrito electoral n°13 y a la 72 circunscripcion senatorial
(Santiago Oriente). Es representada en la Camara de Diputados del Congreso Nacional
por Guillermo Teillier (PCCh), Tucapel Jiménez Fuentes (PPD), Eduardo Duran Salinas
(RN), Christian Moreira (UDI) y Gael Yeomans (Ind-RD) en el periodo 2018-2022; en el
Senado, Manuel José Ossandon (RN) y Carlos Montes Cisternas (PS) en el periodo 2014-
2022. (SUBDERE, 2019)

33


https://es.wikipedia.org/wiki/Alcalde
https://es.wikipedia.org/wiki/Partido_por_la_Democracia
https://es.wikipedia.org/wiki/Partido_Socialista_de_Chile
https://es.wikipedia.org/wiki/Partido_por_la_Democracia
https://es.wikipedia.org/wiki/Partido_Dem%C3%B3crata_Cristiano_de_Chile
https://es.wikipedia.org/wiki/Partido_Radical_Socialdem%C3%B3crata
https://es.wikipedia.org/wiki/Uni%C3%B3n_Dem%C3%B3crata_Independiente
https://es.wikipedia.org/wiki/Renovaci%C3%B3n_Nacional
https://es.wikipedia.org/wiki/Partido_por_la_Democracia
https://es.wikipedia.org/wiki/Partido_Socialista_de_Chile

llustracién N° 4: Organigrama llustre Municipalidad de La Cisterna
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Fuente: I. Municipalidad de La Cisterna.
3.6 Marco Normativo
o Ley 19.553: Concede asignaciéon de modernizacion Actualizada al 29.08.2007.

Consta de 17 articulos, siendo promulgada el 28 de enero de 1998.Establece a quienes
va dirigida la asignacién, modalidad y fechas de pago, asi también, a quienes no
corresponderd esta asignacion, es decir, a los trabajadores de las entidades mencionadas
en la ley N° 19.490; y de la Comision Chilena de Energia Nuclear. tampoco correspondera
esta asignacion a los funcionarios afectos a la ley N° 15.076, ni al personal civil de los
Servicios de Sanidad de las Fuerzas Armadas regidos por el decreto ley N° 249, de 1974.

Se sefialan, los elementos contenidos en la asignacion: Componente base, Incremento

Institucional, colectivo y al porcentaje de asignacién para cada uno de ellos.

El articulo N°6 indica “El incremento por desempefio institucional se concedera en
relacion a la ejecucion eficiente y eficaz por parte de los servicios, de los programas de

mejoramiento de la gestion”, en base a esto a continuacion se senala como se medira y
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ponderara en relaciéon al cumplimiento, los funcionarios responsables de llevar a cabo el

programa y de qué manera lo hara.

La ley sefiala en los articulos siguientes como cada servicio debera definir sus metas

segun sus objetivos.

o Ley 19.618: Actualizada al 02.12.1999. Complementa la ley N°19.553, que

concedi6 una asignacion de modernizacion y otros beneficios.

Se realizan correcciones a la ley N°19.553 respecto a ortografia, explicaciones. Afiade en
el articulo N°5 quienes seran responsables de calificar el desempefio individual para la
asignacion de beneficio y en el articulo N°6 un fondo de becas concursable al cual podran
optar un total de 400 funcionarios, que favorecera a los de planta y a contrata de los
servicios de la administracion central del estado, beneficiarios de la asignacion de
modernizacion de la ley N° 19.553, cuyo objeto sera financiar estudios de pregrado en
alguna institucién de educacion superior estatal o reconocida por el Estado, que goce de
plena autonomia, en carreras pertinentes para el proceso de modernizacion de esos

Servicios.

o Ley 19.882: Actualizada al 01.03.2011. Regula nueva politica de personal a los
funcionarios publicos. Se realizan modificaciones a la ley N°19.553 respecto de las
remuneraciones y otros beneficios, principalmente al incremento por desempefio colectivo

(ponderacion segun grado de cumplimiento), y procedimiento para su otorgamiento.

Se concede un bono de escolaridad a los trabajadores beneficiarios de la asignacion de
modernizacion de la ley N° 19.553 y a los que se desempefien en el Servicio de
Impuestos Internos, el Servicio Nacional de Aduanas, el Consejo de Defensa del Estado,
la Comision Chilena de Energia Nuclear, el Fondo Nacional de Salud y la Contraloria
General de la Republica. Ademas, un programa de 400 becas concursables con el objeto
de contribuir a financiar estudios de pregrado y de postitulo no conducentes a un grado
académico, en alguna institucion de educacién superior estatal o reconocida por el
Estado, que goce de plena autonomia, en carreras pertinentes para el proceso de

modernizacién de esos servicios.

Se establece un bono de retiro y se crea la Direccién Nacional del Servicio Civil, que se

relacionara con el presidente de la Republica a través del Ministerio de Hacienda y que
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tendra por objeto la coordinacion, supervision y perfeccionamiento de las funciones de

personal en los servicios de la administracion civil del estado.
Se sefalan normas sobre la carrera funcionaria y sistema de la alta direccion publica.

o Ley 20.212. Actualizada al 06.12.2007. Modifica las leyes N° 19.553, N° 19.882, y
otros cuerpos legales, con el objeto de incentivar el desempefio de funcionarios publicos.

Se sefala que el incremento por el desempefio institucional y colectivo no ser& aplicable

al personal perteneciente a la Junta Nacional de Jardines Infantiles.
Se cambia los porcentajes de cifras:

a) Afo 2007:

o Cumplimiento de 90% o mas de las metas 7,7%

o Cumplimiento entre el 75% y menos del 90% de las metas 3,85%
b) Afo 2008:

o Cumplimiento de 90% o mas de las metas 9,3%

o Cumplimiento entre el 75% y menos del 90% de las metas 4,65%

c) Afo 2009:

o Cumplimiento de 90% o mas de las metas 11%

o Cumplimiento entre el 75% y menos del 90% de las metas 5,5%
d) A partir del Afio 2010:

o Cumplimiento de 90% o mas de las metas  12,6%

o Cumplimiento entre el 75% y menos del 90% de las metas 6,3%

Se cambian también los personajes por incremento al desempefio institucional para el

personal del Consejo de Defensa del Estado.

Se establece nueva tabla de porcentaje de asignacion fija, segun escalafén, grados y
afos, a funcionarios de distintos servicios publicos. Ademas de un reglamento que
establecerd los mecanismos de control y evaluacion de las metas de eficiencia
institucional, asi como la forma de medir y ponderar los distintos elementos o indicadores
a considerar; la manera de determinar los distintos porcentajes del componente variable
de la asignacion de desempefio; los procedimientos y el calendario de elaboracion,

fijacion y evaluaciobn de las metas de eficiencia institucional; los mecanismos de
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participacion de los funcionarios y de sus asociaciones, y toda otra norma necesaria para
el adecuado otorgamiento del beneficio, mecanismos y procedimientos para la
formulacién del Programa Marco y la forma de funcionamiento de las instancias técnicas

que apoyaran la evaluacién y analisis de las metas de eficiencia.

o Decreto 475 Ministerio de Hacienda, Reglamento Ley 19.553. Reglamento
para la aplicacion de incremento por desempefio institucional del articulo 6° de la Ley N°
19.553

Los temas tratados son:

Formulacion de los Programas de Mejoramiento y de los Objetivos de Gestion.
Medicion y Ponderacion de los Obijetivos de Gestion.

De la Evaluacién del Grado de Cumplimiento.

Mecanismos de Control.

Mecanismos y Participacion de los

Funcionarios y de sus Asociaciones.

A N N N RN

Comité Técnico, composicion y funciones.

v Reglamento Ley 19.553. Actualizado al 04.01.2006
Define plazos que no se encontraban establecidos en las normativas anteriores.

v Reglamento PMG, Decreto 334 Ministerio de Hacienda (Reemplaza Decreto
N°475) Se establecen normas de funcionamiento para la aplicacién del incremento por

desempeiio institucional contemplado en la Ley N° 19.553.

A través de este reglamento se fijan las funciones del comité técnico, Triministerial,
secretaria técnica y comité de expertos externos e internos. Como sera formulado el
PMG, las prioridades y ponderaciones de los objetivos de Gestion y, el procedimiento
para llevar a cabo la evaluacion del grado de cumplimiento con los mecanismos de control
y apoyo. Asimismo, los mecanismos y participacion de los funcionarios y sus

asociaciones.
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4 Nuevo Reglamento PMG, Decreto 1232, Ministerio de Hacienda (reemplaza
Decreto N° 334) Se refiere el articulo 6° de la Ley N° 19.553, para la aplicacion del
incremento por desempefio institucional que indica.

Se establece quienes integran el comité Triministerial, el comité técnico, la secretaria
técnica y expertos.

Se define el programa marco como “instrumento que contiene la especificacién de los
objetivos de gestion, de eficiencia institucional y de calidad de los servicios
proporcionados a los usuarios y sus ponderaciones, considerados esenciales para el
mejoramiento de la gestién publica, y que deben ser alcanzados por las diversas
instituciones del sector publico afectas a la ley 19.553, como asimismo los indicadores u
otros instrumentos que mediran el grado de cumplimiento de los objetivos comprometidos,
los respectivos medios de verificacion y cualquier otro aspecto o elemento de similar
naturaleza”.

Se definen las etapas del PMG (formulacién — implementacion — evaluacion), Mecanismos
de control, Mecanismos y Participacion de los funcionarios y de sus asociaciones. Y asi

también las funciones de los comités.

4 Ley N° 19.803: Establece una asignacion de Mejoramiento de la gestién Municipal.
Establece que serd pagada a los funcionarios municipales de planta y a contrata, en
servicio a la fecha de pago, en cuatro cuotas, en los meses de mayo, julio, octubre y
diciembre de cada afio. El monto a pagar en cada cuota sera equivalente,
respectivamente, al valor acumulado entre los meses de enero a marzo, abril a junio, julio
y septiembre y octubre a diciembre, como resultado de la aplicacion mensual de esta
asignacion, la cual sera imponible para efectos de salud y pensiones.

La asignacion considerara los siguientes componentes:

a) Incentivo por gestion institucional: vinculado al cumplimiento eficiente y eficaz de un
programa anual de mejoramiento de la gestion municipal, con objetivos especificos de
gestioén institucional, medible en forma objetiva en cuanto a su grado de cumplimiento, a

través de indicadores preestablecidos.

b) Incentivo de desempefio colectivo por area de trabajo: vinculado al cumplimiento

de metas por direccion, departamento o unidad municipal.
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c) Un componente base: Para la organizacion y el funcionamiento del PMGM, se contara
con un comité técnico municipal compuesto a lo menos de 4 integrantes, correspondiendo
la mitad de ellos a representantes nombrados por el alcalde y la otra mitad a

representantes de la o las asociaciones de funcionarios existentes en el municipio.
El PMGM debe concordar con el plan comunal de desarrollo y el presupuesto municipal.

“El cumplimiento de los objetivos de gestion institucional, atendido los recursos
disponibles, dar4 derecho a los funcionarios a una bonificacion de un 7,6% de las
remuneraciones, siempre que la municipalidad haya alcanzado un grado de cumplimiento
igual o superior al 90% de los objetivos de gestién anuales que se haya fijado. Si dicho
grado de cumplimiento fuere inferior al 90% pero igual o superior al 75%, el porcentaje de
esta bonificacion sera de un 3,8%. En todo caso, no existirAd incentivo por gestion

institucional cuando el grado de cumplimiento sea inferior al 75%”.

Correspondera al concejo municipal evaluar y sancionar el grado de cumplimiento de los
objetivos de gestion institucional y las metas de desempefio colectivo por areas de
trabajo, segun el informe que al efecto le presente el encargado de la unidad de control

del municipio.

La aplicacion del incentivo del desempefio colectivo se imputara el mes de diciembre de
cada afio, con la aprobacion del concejo. La cual no podra exceder al 8%, siempre que “la
direccién, departamento o unidad haya alcanzado un grado de cumplimiento igual al 90%
de las metas anuales comprometidas en el Programa de Mejoramiento de la Gestion
Municipal. Si dicho grado de cumplimiento fuere inferior al 90% pero igual o superior al
75% el porcentaje de esta bonificacion sera de un 4%. En todo caso, no existird incentivo
por desempefio colectivo por area de trabajo cuando el grado de cumplimiento sea inferior
al 75%.

A falta de acuerdo sobre la aplicaciéon del incentivo de desempefio colectivo, se aplicara
un incentivo de desempefio individual’, la cual “no podra exceder del 8% para el primer
tercio mejor calificado de cada escalafén, y hasta el 4% para los funcionarios que les
sigan en orden descendente de evaluacion, hasta completar el 66% de los mejor
evaluados de cada escalafon. Con todo, cualquiera sea el mecanismo de evaluacioén que
adopte la municipalidad, el reglamento respectivo deberd garantizar una adecuada

objetividad e imparcialidad en sus resultados”.
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El componente base ser4d de un 15% sobre las remuneraciones de sueldo base,
asignacion municipal, asignacion Ley N°18.7177 y asignacion Ley N°19.5298,

“La remuneracion bruta mensual correspondiente a los meses de mayo, julio, octubre y
diciembre, que resulte al incluir la asignacién de mejoramiento de la gestion municipal y
segun los porcentajes que correspondieren, debera compararse con el total de la
remuneracion equivalente, en los mismos grados y estamentos, de la Escala Unica de
Sueldos, en los meses de marzo, junio, septiembre y diciembre.”

“El sistema de incentivos establecido en la presente ley se regulard en cada municipalidad
mediante un reglamento interno, que el alcalde deber4d someter a la aprobacion del

concejo municipal.

El referido reglamento interno deber& considerar, a lo menos, los siguientes elementos:

o Los instrumentos, la metodologia y los plazos para la formulacién de los objetivos
institucionales del programa de gestiéon municipal.

o Laforma de medicion y ponderacion de los objetivos comprometidos.

o Los mecanismos y procedimientos de evaluacién y control del grado de
cumplimiento de los referidos objetivos.

o Los mecanismos y procedimientos para la medicion, control y evaluacion del
cumplimiento de metas por areas de trabajo, vinculadas al desempefio colectivo.

o Los procedimientos para la medicion y evaluacion del desempefio individual.”

4 Ley N° 20.723: Modifica ley N° 19.803, que establece una asignacién de
Mejoramiento de la Gestibn Municipal, para homologarla con la dispuesta en Ley N°
19.553, que concede una asignacion de modernizacion a la administracion publica.

Se hacen alcances y acotaciones que no modifican el fondo de la ley.

7 Ley N° 18.717 sobre reajuste general de 10% a las remuneraciones, asignaciones, beneficios y demas
retribuciones en dinero, imponibles, imponibles para la salud y pensiones, o no imponibles, de los
trabajadores del sector publico.

8 Ley N°19.529, asignacién mensual, imponible y tributable, segin los grados, a los trabajadores regidos por
decreto ley N2 3.551.
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CAPITULO IV: ESTUDIO DE CASO

En el presente estudio de caso, se procedera a conocer los principales puntos del PMGM
realizado por el municipio para el afio 2019, explicando en qué consisten sus metas, la
prioridad que tiene cada una dentro del programa y la valoracion por grado de

cumplimiento, los detalles de cada programa se podran revisar en el anexo.

4.1 Componentes de la Asignacién

El PMGM realizado por la Municipalidad de La Cisterna para el afio 2019 propone otorgar
a los funcionarios de planta y contrata una asignacién de Mejoramiento de la Gestion
Municipal en los términos y condiciones establecidas en la Ley N°19.803 y sus

modificaciones.

a) Un incentivo por gestion institucional, vinculado al cumplimiento eficiente y eficaz de un
programa anual de mejoramiento de la gestion municipal, con objetivos de gestion
institucional, medibles en forma objetiva en cuanto a su grado de cumplimiento, a través

de indicadores preestablecidos.

b) Un incentivo de desempefio colectivo por area de trabajo, vinculado al cumplimiento de

metas por Direccién Municipal.

¢) Un componente base para el afio 2019 de un 15% sobre las remuneraciones a que se

refiere el articulo Unico de la Ley N° 20.723.

d) El cumplimiento de los objetivos de gestion institucional del afio precedente, atendido
los recursos disponibles, dara derecho a los funcionarios al pago de una bonificacion de
un 8% de las remuneraciones indicada en el articulo Unico Ley N° 20.723 si se hubiere
alcanzado un grado de cumplimiento de objetivos igual o superior al 90% y si dicho grado
de cumplimiento fuera inferior al 90% pero igual o superior al 75%, el porcentaje de esta
bonificacion serd de un 4%. En todo caso, no existirhd incentivo por desempefio

institucional cuando el grado de cumplimiento sea inferior al 75%.

e) La bonificacion por la aplicacion del incentivo de desempefio colectivo, para el afio
2019 dicha asignacién sera para las Direcciones Municipales; dara derecho a los
funcionarios al pago de una bonificacion de un 8% de las remuneraciones indicada en el
articulo unico de la Ley N° 20723 si se hubiere alcanzado un grado de cumplimiento de

objetivos igual o superior al 90% y si dicho grado de cumplimiento fuera inferior al 90%
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pero igual o superior al 75%, el porcentaje de esta bonificacion sera de un 4%. En todo
caso, no existira incentivo por desempefio institucional cuando el grado de cumplimiento

sea inferior al 75%.

El PMGM, esté orientado al cumplimiento de las metas institucionales y colectivas las que
serdn concretadas través de las Direcciones Municipales u otras unidades; y son las

siguientes:

01. Direccién de Administracion y Finanzas (DAF)

02. Direccioén de Control (DC)

03. Direccion de Desarrollo Comunitario (DIDECO)

04. Direccion de Obras Municipal (DOM)

05. Direccion de Transito (DT)

06. Secretaria Comunal de Planificacion y Coordinacion (SECPLAC)
07. Direccién de Asesoria Juridica (DAJ)

08. Secretaria Municipal (SECMU)

09. Direccion de Medio Ambiente, Aseo y Ornato (DIMAAO)
10. Gabinete y Relaciones Publicas (GABINETE, ALCALDIA)
11. Juzgado de Policia Local (JPL)

Cada una de las Direcciones Municipales u otras unidades del PMGM afio 2019,
formularan las actividades pertinentes a objeto cumplir las metas que se han definido

previamente o preestablecidamente.

En la siguiente tabla se resume los porcentajes de distribucion del PMGM afio 2019.
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Tabla N° 3: Porcentaje de distribucion del PMGM 2019

A.-Componente base (%) ‘ 15 15 15
] Cumplimiento de la | Cumplimiento de la meta Cumplin.'lient_o dela
Tipo de meta meta superior o igual | inferior al 90% y superior | Meta inferior al
al 90% o igual al 75% 75%
B.-Institucionales 8 4 0
C.- Colectivas 8 4 0
| Total (%) (A+B+C) | 31 23 15

Fuente: PMGM Municipalidad de La Cisterna, 2019.

4.2 Metas del PMGM afio 2019 de la municipalidad de La Cisterna

Para efectos de la investigacion, es necesarios conocer en detalle en que consiste cada
una de las metas institucionales y colectivas del PMGM 2019 de La Cisterna, las que

seran explicadas a continuacion:

4.2.1 Metas Institucionales

A continuacion, se presentaran las metas institucionales, categorizadas de acuerdo al

nivel de priorizacion que se les ha asignado, de acuerdo a su nivel de importancia.

1. Alta prioridad: Pausa Saludable

Este programa esta dirigido a los funcionarios y trabajadores de la municipalidad.
Consiste en un periodo de tiempo diario durante la jornada laboral destinado a realizar

ejercicios, con el fin de buscar un bienestar fisico, psicolégico y social.

A través de las pausas saludables, también conocidas como pausas activas, se pretende
mejorar la gestion de calidad, como parte de la creacion del valor de la Municipalidad, ya
que estas aportan a recuperar energia, mejorar el desempefio, la eficiencia y el nivel de
concentracion en el trabajo, el cual se ve limitado a causa de la rutina, mantenerse por
horas en una misma postura y en un mismo espacio, ademas del estrés que puede
ocasionar algunas tareas, en decir, este programa, busca ser un colaborador y estimulo

para aquellos trabajos que implican poco movimiento durante la jornada.
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Comprende breves descansos de entre 10 y 15 minutos en los que se realizan ejercicios
de elongacién y estiramiento e incluso, si el tiempo lo permita, dindmicas de activacion,

innovacion, y trabajo en equipo guiados por un tutor.

Es elaborado y coordinado por la Direccién Municipal respectiva, su medio de verificacion
es a través de actas de las sesiones realizadas y funcionarios y trabajadores participes de

la actividad.
2. Mediana prioridad: Control de gestion del PMGM

El control de gestion permite incidir en los resultados futuros, ayudando a aumentar la
probabilidad de que, al momento de controlar efectivamente los resultados, se cumpla con

los objetivos trazados.

Entonces, el control de gestion es un sistema, una herramienta de apoyo para la
organizacion, la que por medio de informacion generada periddicamente permite conocer
qué esta ocurriendo en las areas, divisiones 0 negocios; en este caso en particular las
metas involucradas en el PMGM. Es un sistema estructurado y definido, cuantitativamente
orientado, que esti basado en estandares de desempefio con el objeto de monitorear y
comparar los resultados reales de manera de ajustar las acciones futuras de la

organizacion, segun José Rivera®.

En esta meta se pretende evaluar el proceso del PMGM en todo su desarrollo, con el fin
de que no se produzcan distorsiones en su resultado, por lo que se realizan evaluaciones
respecto de la informacion generada periédicamente por PMGM dando a conocer qué

esta ocurriendo en este programa.

La Secretaria de Planificacion y coordinacién municipal es la encargada de llevar este
proceso a través de Reuniones de trabajo, elaboracién de documentos de control y

evaluacion, informes parciales y finales y otros.
3. Baja prioridad: Ingresos financieros

Los ingresos municipales estdn compuestos por ingresos propios y transferencias del
gobierno central. Los ingresos propios provienen de patentes, ingresos tributarios y

derechos, ademéas del fondo comdn municipal (FCM), que, a pesar de ser una

9 José Rivera: Académico de curso de Control de Gestidn de la Escuela de Administracién de la Pontificia
Universidad Catdlica de Chile.
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transferencia del gobierno central, no esta condicionado y es de tipo redistributivo. Por

ende, corresponde a los ingresos propios permanente (IPP).

Segun SINIM, para La Cisterna el FCM representa un porcentaje levemente superior al

12% de los ingresos propios.

El presupuesto municipal también se nutre con las transferencias por servicios delegados
de educacion y salud, entregados de acuerdo a los alumnos que asisten a los
establecimientos de educacion municipal y a los inscritos en los establecimientos de

salud.

Existe ademas otro tipo de transferencias, que depende altamente del manejo politico del
alcalde y de las capacidades técnicas de los equipos municipales para presentar los
proyectos correspondientes y llevarlos a cabo. Principalmente son fondos provenientes de
los programas de SUBDERE (Programa de Mejoramiento Urbano, Programa de
Mejoramiento de Barrios), del Gobierno Regional (mediante el Fondo Nacional de
Desarrollo Regional) y otros fondos del gobierno central. Las transferencias vienen
condicionadas a su finalidad de gasto, por lo que no son recursos de libre o amplia
discrecionalidad municipal, lo que termina limitando la autonomia local. (Cossani, 2014)

Siendo los escasos, ademas de FCM cuestionado por ser un desincentivo para que los
municipios recauden ingresos propios y por su férmula de calculo y redistribucién, es que
el municipio de La Cisterna a través de las leyes N° 19.803 y 20.723, aplica el incentivo

monetario para los funcionarios municipales.

Principalmente esta meta, apunta a que haya una apropiada gestion de los recursos
financieros, lo cual conlleva la responsabilidad de realizar todos los esfuerzos necesarios
para efectuar un adecuado manejo presupuestario. Para llevar a cabo esta meta, la
municipalidad se ha propuesto evaluar permanentemente los elementos cuantitativos
como cualitativos del Presupuesto Municipal afio 2019, siendo los primeros los mas
relevantes e indispensable para incrementar los IPP en M$ 250.000 y a su vez disminuir
gastos del subtitulo 22 en M$ 50.000 y que por efecto combinado alcanzar un monto de
M$ 300.000 para el afio 2019. Todo lo anterior sera evaluado respecto de la ejecucion
presupuestaria del afio 2018. Esto, a través de estimaciones y proyecciones
permanentes, a partir de la informacién actual e histérica de los ingresos y egresos del

afo 2019, més otra informacion financiera complementaria que se requiera. Corregir y
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proponer acciones ante las desviaciones presupuestarias frente a la ejecucion del

Presupuesto Municipal afio 2019.

4.2.2 Metas Colectivas

A continuacion, se presentaran las metas colectivas, categorizadas de acuerdo al nivel de

priorizacion que se les ha asignado, de acuerdo a su nivel de importancia.

4.2.2.1 Metas Colectivas de Alta Prioridad

a) Municipio nocturno — Extension horaria

Consiste en acercar los servicios de la Municipalidad de La Cisterna a los vecinos de la
comuna implementando la atencién nocturna en el programa denominado “Municipio
nocturno — extension horaria” durante dos veces en el mes. La finalidad es que los

vecinos de La Cisterna puedan administrar de mejor forma su tiempo.

Esta prestacion de servicio que se propone en el marco del PMGM afio 2019, es
entregada por todos funcionarios municipales los cuales deben responder a las consultas,
trdmites y otros a toda la comunidad de La Cisterna. Es efectuada dos miércoles de cada
mes, en horario de 18:00 a 21:00 horas, con un promedio de mas cien personas

atendidas por dia de atencion aproximadamente.

A través de este programa, se espera que la atencién de los vecinos en horario nocturno
ayude a continuar el proceso de mejora continua de la calidad de los servicios que
actualmente el municipio ofrece, ya que la atenciébn en horario nocturno, permite
incorporar a la red social a aquellos vecinos gque trabajan fuera de la comuna o que tienen
horarios que les imposibilitan la realizacion de tramites municipales, mejorando de esta

forma la satisfaccién del ciudadano para con los servicios municipales.

El programa es controlado a través de registros mensuales, elaborados por la direccion
responsable de la implementacion de la actividad, planilla resumen de asistencia de los
funcionarios, planillas de publico atendido por los diferentes servicios, fotos u otros
medios de verificacion, los que deben hacerse llegar a la SECPLAC una vez terminada la

actividad.
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b) Mediana Prioridad: Municipio tarde — Extension horaria

Esta meta es ejecutada por el Juzgado de Policia Local (JPL) en jornada de tarde bajo los
mismos parametros del programa “Municipio nocturno — extension horaria” por lo tanto
todas las variables incorporadas en dicha meta se replicaran en esta meta, su medio de

verificacién es mediante una planilla de asistencia de los funcionarios.

c) Baja Prioridad: Municipio en terreno; con avanzada comunicacional

Se trata también de una instancia de participacién ciudadana, en que se comunica a los
usuarios respecto de las distintas medidas y/ servicios que se estan aplicando en el
municipio, ademas de realizar consultas para el levantamiento de necesidades que

existen en la comuna.

Los departamentos municipales que no atienden publico externo realizan la Avanzada en
Terreno, a su vez los departamentos o unidades municipales que atienden publico

externo, lo realizan en la actividad de tarde.

Municipio en terreno es llevado a cabo los sdbados de 10:00 hrs a 13:00 hrs; consiste en
la difusién de informacién de las actividades municipales por medio de afiches y folletos,
asi como también, la recepcion de opiniones y sugerencias de parte de los vecinos. Se
dispone de stands, donde los vecinos tienen acceso a distintos servicios ofrecidos por el

municipio, a los cuales, por falta de tiempo o distancia, no pueden acudir.

Avanzada comunicacional: Este parte del programa, esta estimada a ser realizada 10
sabados del afio, de 16:00 hrs a 19:00 hrs. Es impartida a través de reuniones con las 16
unidades vecinales de La Cisterna y funcionarios, con el fin de resolver las inquietudes de

los vecinos

Durante el presente afio, la coordinacién general de esta meta corresponde a la Direccién
de Desarrollo Comunitario (DIDECO), debiendo encargarse de la elaboracién y evaluacién
semestral y final de este, velando por una correcta ejecucion. La organizacion de cada
atencion en terreno es responsabilidad de cada una de las Direcciones Municipales,
debiendo encargarse de entregar la evaluacion mensual a la DIDECO a mas tardar el dia

5 del mes siguiente realizada la actividad.
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4.2.2.2 Metas Colectivas de Mediana Prioridad

a) Auto capacitacién Municipal

Se refiere a la formacion integral del personal que desempefia un trabajo en la
organizacion. La finalidad es la de desarrollar conocimientos, habilidades y actitudes en el
personal para mejorar su desempefio en la organizacion, y no dificultar o atrasar el logro

de metas, propdsitos y objetivos del municipio.

Se pretende capacitar a todos los funcionarios municipales, los cuales son evaluados a

través de un libro de asistencia y evaluaciones escritas.
b) DOM Digital

El proyecto DOM Digital es un programa impulsado por el gobierno central, que busca
acceder en linea a datos relacionados con la urbanizacion y edificacién en las comunas
de la Region Metropolitana. Como plan piloto se impulsé en las comunas de: Macul,
Puente Alto y El Bosque las que han aportado en la gestion y rapidez de los tramites

municipales, como iniciativa de transparencia, innovacion y servicio publico.

Se pretende digitalizar archivo DOM (planos, especificaciones técnicas y certificados de

permiso y/o recepcioén), con el fin de agilizar el servicio que se entrega.

4.2.2.3 Metas Colectivas de Baja Prioridad

a) Homogenizar laimagen corporativa del municipio

Se hace hincapié en la importancia de que todos los funcionarios del municipio estén al
tanto de la misién, vision, estrategias y objetivos de la municipalidad, que esto sea parte
de ellos y en la consecucion de llevarlos a cabo. Para ello, en este punto se ha elaborado
un documento orientador y de informacion permanente sobre la mision institucional y de
caricter estratégico como lo son el PLADECO (Plan de desarrollo comunal), el
Presupuesto Municipal y otros. Desarrollar la imagen corporativa del municipio y
estandarizar el uso de esa imagen corporativa en la papeleria, sitios de internet y otros. A
lo anterior se suma la elaboracion de los procedimientos de rigor que hagan posible el uso

de dicho instrumento.
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Utilizar los dispositivos electrénicos para el almacenamiento de la informacion elaborada

en cada unidad Municipal.

b) Programa de Reciclaje Comunal

El programa consiste en educar a los vecinos en los conceptos de reducir, reutilizar y

reciclar los residuos soélidos domiciliarios. La materializacién de estos conceptos es a

través de charlas, seminarios, medios escritos, paginas web y otros durante el afio 2019,

con el fin de mitigar el dafio ambiental a través del tratamiento de los residuos. El

cronograma de este programa se adjunta en el anexo.

Tabla N° 4:

Resumen de Metas

Metas colectivas (8%;4 o 0%) de:

Metas institucionales

A. Alta prioridad

B. Mediana prioridad C. Baja prioridad (10%)

(8%; 4% 0 0%) de: (60%) (30%)
Baja prioridad
1. "Ingresos L. "Municipio . L. Au;oczipacnamon 1. "Programa de reciclaje
. . " nocturno Extension municipal "
financieros - L - . . comunal
horaria” Nivel: alta Nivel: mediana prioridad

Nivel: baja prioridad
Porcentaje: 10 %
Responsable :DAF

prioridad Porcentaje:
40% Responsable:
SECMU

Nivel: baja prioridad
Porcentaje: 30%
Responsable : DIMAAO

Porcentaje: 70%
Responsable: DC-
SECPLAC

Alta prioridad

2. "Pausa saludable"
Nivel: alta prioridad
Porcentaje: 50%
Responsable: DT

2. "Municipio tarde
extension horaria”
Nivel: alta prioridad
Porcentaje :20%
Responsable: JPL

2. "Homogenizar laimagen
corporativa del municipio; Parte
II" Nivel: baja prioridad
Porcentaje: 70%

Responsable: Gabinete, Alcaldia 'y
DAJ

2. "DOM digital"

Nivel: mediana prioridad
Porcentaje: 30%
Responsable: DOM

Mediana prioridad

3. "Control de
Gestién del PMGM"
Nivel: mediana
prioridad Porcentaje:
40% Responsable
SECPLAC

3."Municipio en terreno;
con avanzada
comunicacional”

Nivel: alta prioridad
Porcentaje: 40%
Responsable:
SECPLAC

Fuente: La Cisterna, PMG 2019
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Cabe destacar que algunos de estos programas ya han sido puestos en marcha afios
anteriores y la municipalidad a partir de los resultados obtenidos, ha decidido volver a
incorporarlos a su actual PMGM. Estos seran detallados mas adelante, en el item de

desarrollo de objetivos.

A partir de esta informacion se ira dando respuesta a cada uno de los objetivos

especificos planteados en esta investigacion.

4.2.3 Resultados objetivo especifico nUmero uno

Después de haber realizado una revision estructurada, respecto de las metas
institucionales y colectivas, se dard paso a la revision, acerca de como la Municipalidad
ha gestionado el cumplimiento de sus metas en cuanto a la implementacion de su PMGM

y como este indicador ha colaborado en el mejoramiento integral de esta Institucionalidad.

Sistema de Gestion de Calidad del Municipio y el PMGM.

En este primer objetivo, se requiere analizar PMGM como herramienta, que permite

aumentar la calidad de los servicios entregados hacia la comunidad (resultados externos).

Al ser un programa que aln se encuentra en etapa de puesta en marcha, no es posible
realizar una encuesta final de percepcién de calidad por parte de los beneficiarios de los
servicios que se estan entregando, ademas revisando las actividades definidas es posible
notar que no se considera la realizacion de una encuesta de satisfaccion, sin embargo, en
este andlisis el enfoque esta en verificar como se gestiona la calidad por medio del PMGM

para el usuario.

Es asi, como en este instrumento podemos notar que las metas que van de forma directa

a los usuarios son las siguientes:

- Municipio nocturno- extension horaria
- Municipio tarde- extension horaria
- Programa de reciclaje comunal

- Municipio en terreno con avanzada comunicacional
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El PMG para asegurar la calidad, debe cumplir con los requisitos establecidos en la ISO
9001:2000 del programa marco. Para efectos de la investigacion, en el siguiente cuadro

se analizara si se contemplan los siguientes procesos bésicos de calidad:

Tabla N° 5: Requisitos ISO 9001:2000 asociados a las Metas

AP Caélculo de . Medio de Manejo de No

NSRS AEIIREE Medicion RESPOSElE | [RERSIES Verificacion Conformidades
Municipio  nocturno-
extension horaria v v v v v NO
Municipio tarde-
extension horaria v v v v v NO
Programa de reciclaje
comunal v v v v v NO
Municipio en terreno
con avanzada
comunicacional v v v v v NO

Fuente: Elaboracion propia

En el PMGM de La Cisterna, se puede observar que a pesar de que las actividades
mencionadas son realizadas mensualmente, no se realiza una encuesta que entregue
informacién acerca de como fue percibida la calidad del servicio por los usuarios. Solo se
verifica que el servicio haya sido entregado. Informaciéon que resulta importante para la
retroalimentacién y la mejora en el servicio, es decir, que el resultado de la meta es lograr
entregar la mayor cantidad de servicios posible. Esto, principalmente en los programas de

extension horaria y municipio en terreno.

En el caso del programa de reciclaje comunal, la meta es la realizacion de reuniones con
las unidades vecinales, entrega de folletos entre otras actividades, sin embargo, ¢cémo
se mide que se haya logrado crear cultura de reciclaje?, es cierto que se puede obtener
informacion a través de la SEREMI de Medio Ambiente acerca de la cantidad de residuos
sélidos domiciliarios por comuna, lo que podria hacer notar si han disminuido o
aumentado los niveles de residuos, sin embargo, en La Cisterna no hay basureros
diferenciados por color para los distintos tipos de desechos. Al ser un programa que
espera generar resultados anualmente, se puede desprender que el objetivo es realizar
charlas y no la creacién de conciencia, porque no hay implementacion para facilitar el

reciclaje. Cabe mencionar que esta meta en particular es nueva en La Cisterna, de gran
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necesidad para la comuna y viene a apoyar estrategias establecidas en el actual
PLADECO 2018-2024.

El punto positivo respecto de la calidad que pretenden mejorar las iniciativas de extension
horaria son el poder optar al servicio de forma oportuna, ya que por horarios de trabajo
muchas veces las personas faltan a sus labores para realizar sus tramites o renuncian al

beneficio, entonces, va a permitir acceder al beneficio cuando este se necesite.

Los procesos analizados positivamente dan cuenta de que se estd cumpliendo con una
serie de pasos para lograr la meta lograda, pero no asegura de que el servicio sea de

calidad.

4.2.4 Resultado objetivo especifico numero dos

Sistema de gestién del municipio y su relacién con el PMGM

En este objetivo, se pretende analizar PMGM como instrumento que permite fortalecer la

capacidad de gestion del municipio (resultados internos).

Para este analisis se contemplé el PMGM 2019 de La Cisterna, del cual se obtuvo que, de
las 11 metas propuestas, las siguientes van a dirigidas a procesos internos: Pausa
saludable, Ingresos Financieros, Autocapacitacion, DOM, Homogeneizar la imagen

corporativa y Control de Gestion del PMGM.

De estas metas solo Control de Gestion del PMGM y DOM son nuevas, segun los
resultados del PMGM anterior presentados en la Cuenta Publical! 2018 de la

municipalidad, todas las anteriores fueron cumplidas en un 100%.

10 plan de Desarrollo Comunal (PLADECO), es un instrumento de planificacién municipal segun la Ley
Organica Constitucional de Municipalidades en el cual se contemplan las acciones orientadas a satisfacer las
necesidades de la comunidad local y promover su avance social, econdmico y cultural.

11 La cuenta publica, es un documento en que se da cuenta a los vecinos, a los Concejales y a los miembros
del Consejo Comunal de las Organizaciones de la sociedad Civil -COSOC- sobre la labor realizada por la
Municipalidad durante el ultimo afio.
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Tabla N° 6: Resultados Cuenta publica 2018

Metas Porcentaje de cumplimiento Observacion
Se realizaron 48 sesiones, con
Pausa saludable 100% 1369 asistentes (95% de
asistencia)
A 0,
Ingresos Financieros 100% Aumento del IPP en un 19, 10%

respecto de 2017

Autocapacitacion 100% Asistieron 248 funcionarios

Se crearon documentos de
comunicacioén interna, se
100% homologaron los documentos
internos y se obligd a portar
credenciales.

Homogeneizar la imagen
corporativa

Fuente: Elaboracion propia

Este cuadro esta realizado con los programas que se vuelven a incorporar al PMGM
2019, enfocados al ambito de mejora interna del servicio. En el se observa el grado de
cumplimiento de cada meta y cuales fueron los logros para alcanzar dicho resultado. Da
referencia del grado de compromiso de los funcionarios y como se han venido trabajando

las metas.

A pesar de que se hizo una division entre programas que iban enfocados a areas internas
y servicios externos, los programas seleccionados igual tienen un enfoque externo, ya

gue, de mejorar internamente, los servicios a la comunidad también mejoran.

La pausa saludable permitira que el funcionario menos estresado realice de mejor forma
el desempefio de sus labores, por ende, mejore la calidad del producto, asi también la

autocapacitacion que perfeccionara sus habilidades.

Los ingresos financieros bien ejecutados permitirAn que se cumpla con los objetivos
propuestos por el municipio, que se basan principalmente en satisfacer las necesidades

de la comuna a través de la entrega de servicios de calidad.

La imagen corporativa que se ha venido trabajando en La Cisterna es: La Cisterna ya es

otra, sigamos progresando. Esta se puede visualizar en los folletos, pagina web, etc.
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Son varias los municipios que a la fecha permiten realizar tramites a través de su pagina
web. En La Cisterna, los tramites disponibles online son: toma de hora con el ministro de
fe, el pago de permisos circulacion y multas de transito. La meta DOM si bien va a
tecnologizar el sistema del DOM, va a mejorar el servicio a la comunidad a través de
tramites en linea como, por ejemplo, la solicitud de nimero domiciliario, para el cual se
debia venir en un horario establecido y traer fisicamente la documentacion solicitada. Y el
Control de Gestion de PMGM permite guiar y corregir los procesos para el cumplimiento
de metas, que segun lo sefialado anteriormente busca mejorar tanto aspectos internos

como externos la comuna y el municipio.

Como se menciond anteriormente, la mayoria de estas metas sean ido reiterando en otros
PMGM vy responde a que son procesos de mejora continua, debido a los cambios y las
exigencias del medio, resulta necesario siempre ir capacitando al personal y mejorando

las tecnologias, para agilizar los procesos y aumenten los resultados favorablemente.

Las capacitaciones que se realizan a funcionarios a través de SECPLAC y Direccion de

control son:

Introduccién a las compras publicas y administracion de la ley 19.886 de Compras
publicas y reglamento, plan de compras y gestibn de pago, conceptos basicos de
computacion, taller de Excel, gestion de contratos, taller de Word, utilizacién de la

plataforma de mercado publico, gestion de contrato y licitacién simplificada.

Segun lo planteado en este objetivo y la informacion recogida, se puede entender que el
PMGM apoya la gestion interna por cuanto plantea entre sus metas &reas que
continuamente se deben ir perfeccionando de acuerdo a lo que el mundo de hoy exige,

tecnologias, capacitacion etc.

4.4 Resultado objetivo especifico nUmero tres: Verificar que lo sefialado en el reporte
“Chile: estudio de evaluacién en profundidad del programa de mejoramiento de gestién
(PMG)”, publicado en diciembre de 2008 por el Banco Mundial, respecto de las
debilidades de esta herramienta de gestion, corresponden a una situaciéon ya corregida y
saneada. Esto en el marco de la gestion Municipal de la llustre Municipalidad de La

Cisterna.
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El PMG como instrumento de gestion ha sido muchas veces cuestionado en cuanto a su
disefio. Por este motivo es que ha sido en varias ocasiones reformado en varios aspectos

como, por ejemplo, su disefio o el monto del incentivo.

El Banco Mundial como organismo asesor y parte de la red de expertos externos que
participan en el PMG, presentd a la DIPRES un informe denominado “Chile: estudio de
evaluacién en profundidad del programa de mejoramiento de la gestion (PMG)”, realizado
el afo 2008. Para efectos de esta investigacion este informe cobra gran importancia
porque han pasado 10 afios de la emision de éste y nos permitira revisar en qué medida

el PMG ha trabajado en las debilidades alli planteadas.

Para ello, se tomaran aquellas debilidades planteadas por el Banco Mundial y se analizara

frente al PMGM 2019 realizado por la municipalidad de La Cisterna, a continuacion:

Tabla N° 7: Andlisis de debilidades planteadas por el Banco Mundial

Debilidades

Situacion de La Cisterna

PMG centrado principalmente
en el desarrollo de procesos
rutinarios preestablecidos.

Dentro del disefio del PMGM de La Cisterna podemos encontrar que el
medio de verificacion esta basado en que el servicio sea entregado a través
de planillas donde se registre la cantidad de usuarios atendidos y que el
servicio se les entregd. Es decir, se basa en el cumplimiento del objetivo del
programa. Para los procedimientos, existe un mecanismo de control.

El PMG cuenta con un sistema

El PMGM ha sido pensado en las necesidades de los habitantes de la
comuna. Esto se ve reflejado en sus programas de extension horaria de los
servicios municipales pensado en que, por temas de jornadas laborales,

acumulacion de los requisitos y
de los medios de verificacion
del PMG puede acarrear el
riesgo de elevados costos de
transaccion y llevar a un
cumplimiento meramente
formal de los requisitos

homogéneo para sistemas | muchos de los vecinos del sector no alcanzan a realizar sus tramites. Este

heterogéneos. programa es de alta prioridad para la municipalidad. Si bien, se ha ido
replicando en otros municipios de distinta forma, es parte de la realidad que
viven los habitantes de La Cisterna.

La complejidad y la | Para la realizacion de este PMGM, se realiz6 una matriz con las actividades

a realizar, requisitos, responsable, medios de verificacion y calculo. Esto
permite observar que los requisitos son concisos, definidos. Los costos
estan asociados a materiales para llevar los servicios a terreno,
capacitadores, 1 personal trainer, y en el caso de extension horaria, 3 horas
adicionales de trabajo.

Respecto de cumplimiento meramente formal, la pagina web municipal tiene
registro de cémo ha la fecha se han realizado varias de las actividades
comprometidas con la participacion de funcionarios municipales y vecinos.

Necesidad de fortalecer la
participacion de algunos de los
actores en la gestion del PMG,
es decir, de los altos directivos
gue lideran los servicios.

Cada jefe de servicio es responsable de coordinar las metas institucionales
o colectivas segun corresponda a su area. Esto demuestra que el PMGM es
un programa que se debe realizar en conjunto (alcaldia, secretarias,
direcciones, etc.).
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El PMGM tiene como area de focalizacién a todos los habitantes de la
comuna, ya que, el area de trabajo del municipio corresponde a todos los
habitantes que se encuentran dentro del territorio. El PMGM de La Cisterna
considera dentro de sus propuestas a todos los vecinos de la comuna, lo
cual se ve reflejado en la importancia de hacer llegar a las personas que
viven mas lejos de la municipalidad, sus servicios, ejemplo de ello son
"Municipio en terreno; con avanzada comunicacional”.

Limitada focalizacién en los
ciudadanos.

Limitacion en el compromiso
institucional. ElI cumplimiento
formal de las pautas del PMG
llevaba a plantear la hipétesis
de falta de conocimiento
acabado de los objetivos del
Programa e insuficientes
incentivos para un mayor
involucramiento de los jefes de
servicio. Esto podia disminuir el
efecto real del PMG en la
mejora de la gestion.

Para llevar a cabo este PMGM, se requiere de un importante compromiso
institucional, ya que, para cumplimiento se necesita que los funcionarios
deban quedarse mas alla de su jornada laboral, deban realizar trabajo en
terreno y laborar dias sabados. Muchas de las actividades que contemplan
estos esfuerzos adicionales, ya han sido realizadas durante el PMGM
anterior, meta que fue lograda, y que se han reiterado debido a que, segin
lo sefialado en el PMGM de La Cisterna, ha tenido buena acogida de los
vecinos y ha conseguido buenos resultados. Ejemplo de ello, es que a la
fecha se ha realizado “municipio en terreno” 2 veces, la primera en la Plaza
Castelar y la segunda en la Plaza Maria Eugenia.

Dada la complejidad del| Si bien, llevar a cabo el PMGM conlleva una carga de trabajo adicional
sistema el PMG podria estar | para todos los participantes, gran parte de sus programas se ha disefiado
implicando una elevada carga | en relacion a turnos, la responsabilidad de llevar a cabo el programa va
de trabajo adicional para los | rotando mensualmente entre las distintas areas de la municipalidad.

actores involucrados.

Se concluye a través de este analisis, que el informe emanado en su oportunidad por el
Banco Mundial contribuyé a que el PMG sea una herramienta de apoyo al servicio
publico. Convirtiendo cada debilidad en una fortaleza. En el caso de la municipalidad de
La Cisterna, ha permitido usar el PMGM como una herramienta de gestibn donde
participan todos y que busca mejorar los servicios entregados a los habitantes de La
Cisterna. Muchas veces se dice que las metas que cada servicio se impone son faciles de
alcanzar con el fin de ganar el incentivo monetario, sin embargo, para que este PMGM
sea llevado a cabo, requiere de un compromiso de todos, ejemplo de ello, es que hasta el
personal que no atiende publico participa de las actividades de forma administrativa para

que funcione.

Entonces, a través del estudio de caso damos cuenta que las debilidades antes expuestas
han sido subsanadas. El PMG es la base del PMGM, motivo por el cual resulta pertinente

este estudio para dar respuesta a estas criticas.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES GENERALES

El objetivo general de la investigacion es saber si el PMGM es una herramienta que
permite mejorar la calidad del servicio de la Municipalidad de La Cisterna. A partir del

desarrollo de cada objetivo es que podemos obtener:

El primer objetivo que consistia en analizar el PMGM como herramienta que aporta
beneficios a los vecinos de La Cisterna, entregd resultados positivos por cuanto, su
disefio estd enfocado en que todos los vecinos de La Cisterna tengan acceso a sus
servicios, intentado disminuir las limitantes de espacio y tiempo. espacio y tiempo. Lo que
no se pudo determinar es la calidad con la que el servicio es entregado, ya que no se
cuenta con etapas de entrevistas 0 encuestas acerca de la satisfaccion del servicio
entregado que permita retroalimentar con informacion necesaria para mejorar. Se cuenta
con los resultados del PMGM anterior, del cual se desprende que los programas puestos
en marcha durante el 2019, ya fueron llevados a cabo con anterioridad, obteniendo como
resultado un 100% de cumplimiento. Se utiliz6 un cuadro con requisitos basicos de
calidad segun la norma ISO 9001:2000, la que permitié establecer que se cumple con la
mayoria de los requisitos minimos para entregar un servicio de valor, pero como la
satisfaccion es subjetiva, seria importante contar con la opiniébn de los vecinos. En
conclusion, se cumple con la entrega de servicios que es el objetivo del programa, pero

no se puede determinar el nivel de satisfaccion.

Respecto del disefio del PMGM, La Cisterna es una comuna que tiene altos indices de
inseguridad, contaminacion, entre otros. A través del PLADECO, la municipalidad trabaja
para mejorar estos indices, en este aspecto, el PMGM resulta una herramienta util, para el
municipio y sus habitantes ya que sus programas estan alineados a los objetivos del
PLADECO, reforzando los programas. Es decir, el PMGM es una herramienta que esta

coordinada con los instrumentos del municipio.

El segundo objetivo, buscaba determinar si el PMGM era una herramienta que permitia la
mejora continua dentro del servicio. Para lograr determinar esta interrogante, se utilizd
nuevamente el cuadro de requisitos minimos de la norma ISO de calidad, con aquellos
programas dentro del PMGM, que estaban enfocados en mejorar los procesos
municipales, es asi, como el resultado arrojo que el programa cumple con los requisitos

minimos para guiar el proceso al cumplimiento de objetivos. También se encontrd, con
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que algunos de los programas planteados, ya habian sido puestos en marcha con

anterioridad, logrando el cumplimiento de esta meta.

Los programas, ademas, son pertinentes con los procesos de mejora continua, ya que,
renueva su tecnologia, el personal es constantemente capacitado, hay control sobre el
uso adecuado de los recursos y el hecho de que el PMGM este alineado al PLADECO,
logra el los funcionarios no dejen de cumplir sus tareas habituales para responder al

programa del PMGM, ya que este viene a reforzar el objetivo principal de la municipalidad.

En conclusién, en este punto el PMGM cumple con apoyar la gestion del municipio de La

Cisterna.

En el desarrollo del objetivo nimero tres, relacionado con que el PMG es una herramienta
que es cuestionada en su disefio y gestion. Se tomd como referencia un informe realizado
el 2008 por el Banco Mundial como organismo asesor y experto externo del PMG, en el
gue se presentan algunas debilidades que tiene este instrumento. Lo primero que se
puede notar es la Ley n°19.553, que en el transcurso de los afios paso por una serie de
modificaciones, las que abarcaron temas de fondo como, por ejemplo, en que antes
estaba enfocado en el cumplimiento de procesos, actualizandose a un enfoque de

resultados.

Para llegar a respuestas sobre cémo ha respondido el PMG a estas observaciones, se
tomo el estudio de caso realizado en el municipio de La Cisterna. Si bien el PMGM tiene
algunas diferencias como los actores que participan, procedimientos o tramitacion, y que
debe ser acorde con el PLADECO vy el presupuesto municipal, estas fueron tomadas en
cuenta y no distorsionaron el resultado de la investigacion, considerando que la ley n°
19.553 es la base de la ley n°19.803.

Los resultados fueron obtenidos a través del contraste entre cada una de las debilidades
sefaladas, con el PMGM realizado por la municipalidad de La Cisterna, permitiendo
determinar que las observaciones en su totalidad han sido levantadas en el PMGM, pero
en el caso de La Cisterna, ya que es responsabilidad de cada servicio disefiar el
programa a trabajar, las prioridades y la valoracion de su cumplimiento por programa, es
importante de mencionar, ya que se puede dar las situacion de que una institucion con el

afan de ganar el incentivo, proponga metas faciles de lograr “gaming”.

En sintesis, la creaciébn de un incentivo monetario en el sector publico ligado al

cumplimiento de metas para muchas personas puede que no se justifique, ya que, es

58



tarea de cada funcionario realizar su trabajo con excelencia. Sin embargo, a través del
estudio de caso, se puede notar que, si las metas estan bien planificadas y dirigidas, el
PMG o PMGM puede cumplir su funcién. En el caso de La Municipalidad de La Cisterna,
se puede notar que las metas propuestas en el PMGM apuntan a reforzar la gestion

municipal ya que se alinean a los objetivos establecidos en los instrumentos del municipio.

Una de las criticas que se le hacen al PMG, es que puede ocurrir que al planificar las
metas del PMG, se busquen aquellas que no requieran de tanto esfuerzo, o que se
produzcan distorsiones en la informacion para conseguir resultados favorables, lo que
puede ocurrir si no hay un buen disefio en el PMG asi también un buen proceso de
control, sin embargo, lo que se pudo evidenciar en este PMGM es que para el logro de
resultados se necesita del trabajo en equipo, en este caso, de los funcionarios de una
misma area, como de la interaccion entre secretarias, direcciones y unidades dentro del
municipio, lo cual los hace a todos responsables y parte del control, es decir, que todos
sean participes del PMG o PMGM. Debe tenerse en cuenta que a pesar de las criticas, no

se ha propuesto eliminar este instrumento, sino mejorarlo.

Una propuesta o acotacién para mejorar el PMGM estudiado, es la realizacion de una
encuesta de satisfaccion de parte de los usuarios por los servicios adquiridos que permita
entregar informacion util para retroalimentar y mejorar la posterior entrega de beneficios,
incorporandolo al cronograma, no tomandolo como un paso mas dentro de los procesos,
sino que usar la informacion para hacer cambios. Es una medida importante si lo que se

busca es crear o0 aumentar el valor publico.

La Cisterna es una comuna que, a pesar de no contar con muchos recursos, es visible el
trabajo de la municipalidad por realizar actividades que permitan el desarrollo de sus
habitantes, motivo por el cual fue escogida para este estudio de caso y resultando un

agrado realizar esta investigacion respecto de este municipio y su gestion.
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ANEXOS

PMGM 2019 La Cisterna.

Para el desarrollo de los objetivos de la investigacion, se utiliz6 el PMGM 2019 de La

Cisterna, como herramienta para analizar, a continuacion, se detalla la informacion acerca

de como se organizaron las actividades para dar cumplimiento al PMGM y sus respectivas

matrices de evaluacion.

Metas institucionales.

1. Programa “Ingresos financieros”.

NOMBRE FORMULA NIVEL DE
ACTIVIDADES MEDIOS DE
DEL DE CUMPLIMIENTO DE RESPONSABLE
RELEVANTES VERIFICACION
INDICADOR CALCULO LA META
“Ingresos Analizary IF = (IPP + 0% <= IF < 75%; 0% Ejecuciones
financieros” evaluar Subt22)2019 / presupuestarias
(IF) mensualmente (IPP + 75% <= IF < 90%); 8 de los afios DAF
los IPPy las Subt22)2018 2018y 2019
cuentas 90% <= IF <= 100%; respectivamente
presupuestarias 10%
asociadas al
subtitulo 22
Bienes y
Servicios de
consumo.
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2. “Pausa saludable”

NIVEL DE
NOMBRE DEL ACTIVIDADES FORMULA DE MEDIOS DE
CUMPLIMIENTO DE RESPONSABLE
INDICADOR RELEVANTES CALCULO VERIFICACION
LA META
“Pausa v' Ejecutar PS = N°de 0%<=PS<75%; 0% Actas de las
saludable” (PS) movimientos por pausas sesiones realizadas
ejemplo de los saludables 75%<=MTAC<90%; DT
miembros realizadas * 20%
superiores y de 100/ N° de
tronco, con el fin pausas 90%<=MTAC<=100%;
que una vez dadas programadas 40

las instrucciones de
forma clara, la
cuales se puedan
evitar eventuales
descompensaciones
y las puedan
replicar por el
funcionario en su

puesto de trabajo

v Replicar
movimientos
anatémicos
indicados por el
instructor de flexion,
extension,
abduccion, rotacion
interna y externa, y

otros
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3. “Control de gestion del PMGM”

NIVEL DE
NOMBRE DEL | ACTIVIDADES FORMULA DE MEDIOS DE
CUMPLIMIENTO DE LA RESPONSABLE
INDICADOR RELEVANTES CALCULO VERIFICACION
META
Control de Reuniones de CGPMGM = N° | 0%<=CGPMGM<75%; 0% | Estados de
gestion del trabajo, elaboracion | de actividades avance mensual
PMGM de documentos de ejecutadas / N° asociados al Plan SECPLAC
(CGPMGM) control y de actividades 75%<=CGPMGM<90%; 30 | de Actividades.
evaluacion, programadas.
informes parciales
y finales y otros. Nota: Las 90%<=CGPMGM<=100%;

reuniones de
trabajo que son
parte de las
actividades no
pueden ser
inferiores a 11
durante el afio
2019

40%

Metas colectivas

1. “Municipio nocturno — Extensién horaria”

Las actividades destinadas al cumplimiento de este programa son:

a. Difusion de la actividad.

i. Elaboracion y distribucion de afiches y volantes

ii. Otros medios de difusién (radio, redes sociales).

b. Planificacion y Organizacion.

i. Definicién de las unidades municipales que prestardn servicio. - La responsabilidad de

coordinar las atenciones mensuales a cada Direccidbn Municipal, quedé de la siguiente

manera:
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Marzo: Administracién y finanzas
Abril: DIDECO

Mayo: Control

Junio: Medio ambiente-aseo y ornato
Julio: Asesoria juridica

Agosto: secretaria municipal
Septiembre: SECPLAC

Octubre: Obras

Noviembre: Gabinete-alcaldia

NN N N O N N NN

Diciembre: Transito
c. Definicion de calendario de atencion al publico.

Marzo: Miércoles 20 y 27
Abril: Miércoles 03 y 24
Mayo: Miércoles 08 y 29
Junio: Miércoles 05 y 26
Julio: Miércoles 03 y 24
Agosto: Miércoles 07 y 28
Septiembre: Miércoles 04 y 25
Octubre: Miércoles 02 y 23
Noviembre: Miércoles 06 y 27

D N N N N N N NN

Diciembre: Miércoles 04 y 18

d. Registros Mensuales: los registros mensuales seran elaborados por la direcciéon
responsable de la implementacién de la actividad, planilla resumen de asistencia de los
funcionarios, planillas de publico atendido por los diferentes servicios, fotos u otros
medios de verificacion, los que deberan hacerse llegar a la SECPLAC una vez terminada
la actividad. De igual manera la direccién responsable del mes debera hacer entrega del
Libro de asistencia, formato de planillas de atencién o cualquier otro elemento utilizado, a

la direccidn a la cual le correspondiera coordinar la actividad del mes siguiente.
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e. Calendarizacién de las actividades.

5 2| o
° o) qE; g [S 'g
N — 9 @ = Q Q
5 = z 2 =} o a 2 = 2
ACTIVIDADES = 3 c 5 = 2 2 8 © £
Difusién de la actividad X X X X X X X X .
X X X X X X X X X X
Planificacion y Organizacién
Coordinacién con Unidades X X X X X X X X X X
Municipales y otros servicios
Atencién de Pablico XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX
Registros Mensuales X X X X X X X X X X
f. Matriz de evaluacion.
NIVEL DE
NOMBRE DEL ACTIVIDADES FORMULA DE MEDIOS DE
CUMPLIMIENTO DE LA RESPONSABLE
INDICADOR RELEVANTES CALCULO VERIFICACION
META
“Municipio Indicadas en los MNEH = N° de 0%<=MNEH<75%; 0% Planilla de Municipio
nocturno — puntos precedentes | funcionarios asistencia de los nocturno: La
Extensién asistentes a la 75%<=MNEH<90%; 30% funcionarios primera accion la
horaria” atencion de realizara la
(MNEH) horario 90%<=MNEH< = 100%; DIDECO vy a
nocturno*100/ 40% continuacion
Planta seguiran
Municipal coordinando las
(Planta otras Direcciones
+Contratos municipales
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2. “Municipio tarde — Extension horaria”.

Esta meta es ejecutada por el Juzgado de Policia Local (JPL) en jornada de tarde bajo los

mismos parametros del programa “Municipio nocturno — extensién horaria” por lo tanto

todas las variables incorporadas en dicha meta son replicadas en esta meta, salvo

evaluacién, que se indica a continuacion.

NIVEL DE
NOMBRE DEL | ACTIVIDADES FORMULA DE MEDIOS DE

CUMPLIMIENTO DE LA RESPONSABLE
INDICADOR RELEVANTES CALCULO VERIFICACION

META
“Municipio Indicadas en los MTEH = N° de 0%<=MTEH<75%; 0% Planilla de Municipio
tarde — puntos precedentes | funcionarios asistencia de los nocturno: La
Extension asistentes a la 75%<=MTEH<90%; 10% funcionarios primera accion la

horaria” (MTEH

atencion de
horario
nocturno*100/
Planta
Municipal
(Planta

+Contratos

90%<=MTEH< = 100%;
20%

realizara la
DIDECOvy a
continuacion
seguiran
coordinando las
otras Direcciones

municipales.
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3. “Municipio en terreno; con avanzada comunicacional”.

NIVEL DE
NOMBRE DEL | ACTIVIDADES FORMULA DE MEDIOS DE

CUMPLIMIENTO DE RESPONSABLE
INDICADOR RELEVANTES CALCULO VERIFICACION

LA META
“Municipio en 1. Planificacion y N° de unidades 0%<=MTAC<75%; 0% | Control de La primera accién

terreno; con
avanzada
comunicacional”
(MTAC)

organizacion

a. Determinar fechas y
lugares de cada
actividad.

b. Definicién de las
actividades de las
unidades municipales
que trabajaran en
cada etapa.

c. Definicion por parte
de las direcciones y/o
jefaturas, de los
funcionarios que
ejecutaran cada etapa
(atencién de publico —
avanzada
comunicacional) d.
Citacion de las 12
unidades que deben
atender publico en
forma obligatoria.

2. Avanzada
comunicacional (Se
realizara el mismo dia
sabado de atencién en
terreno, en horario de
mafiana, tres horas,
de 10:00 a 13:00 Hrs.)
a. Designacién por
parte de las
Direcciones y/o
Jefaturas, de los
funcionarios a trabajar
en la Av.
Comunicacional. b.
Elaboracioén de los
respectivos

instructivos de

que asisten a la
iniciativa municipio
en terreno *100 /
N° de unidades
comprometidas en
la iniciativa
municipio en

terreno.

75%<=MTAC<90%;
30%

90%<=MTAC<=100%;
40%

asistencia tanto
de funcionarios
como de
unidades

convocada

la realizara la
DIDECOYVY a
continuaciéon
seguiran las otras
Direcciones

municipales
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asistencia del personal
designado

c. Asignacién de
sectores para difusion
de la actividad de
atencion de publico.

d. Elaboraciéon y
distribucion de Afiches
y Volantes e. Otros
medios de difusion (e-
mail, radio, otros)

f. Difusion de la
actividad en el sector
de atencion.

3. Atencion de publico
(10 dias sabado al
afio, 3 horas de 16:00
a 19:00 Hrs.)

a. Habilitacién del
lugar de atencién
(Toldos, mesas, sillas,
equipos
computacionales, etc.)
b. Definicion de las
Unidades Municipales
que atenderan publico
y labor que le
corresponda.

c. Designacion por
parte de las
direcciones y/o
jefaturas, de los
funcionarios a trabajar
en la atencion de
publico.

d. Elaboracion de los
respectivos
instructivos de
asistencia del personal
designado. e.
Recepcion y
resolucién de
inquietudes del pablico
asistente. f. Registro
de atencion de publico
g. Entrega de Material

informativo.

68




4. Coordinacion con
unidades municipales
y otros servicios
publicos
(Colaboradores) a.
Departamento Salud
Municipal b.
Departamento
Educacién Municipal
c. Servicios publicos
(Registro Civil, CAJ,

otros)

3. “Autocapacitacion Municipal”

NIVEL DE
NOMBRE DEL ACTIVIDADES FORMULA DE MEDIOS DE
CUMPLIMIENTO DE RESPONSABLE
INDICADOR RELEVANTES CALCULO VERIFICACION
LA META
“Autocapacitacion | Capacitar a Asistencia (A)= N° | 0% <= IF < 75%; 0% Ejecuciones
Municipal” todos los de funcionarios presupuestarias
funcionarios asistentes a la 75% <= IF < 90%; 8 de los afios 2018 DAF

municipales.

capacitacion* 100/
N° de asistentes
convocados a la

capacitacion

Evaluacion (E)= N°
de funcionarios
que asistieron a la
capacitacion y que
obtuvieron una
nota igual o
superior a 5 *100/
N° de funcionarios
que asistieron a la

capacitacion.

90% <= IF <= 100%;
10%

y 2019

respectivamente
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4. “DOM Digital”

NIVEL DE
NOMBRE DEL ACTIVIDADES FORMULA DE MEDIOS DE
CUMPLIMIENTO DE LA RESPONSABLE
INDICADOR RELEVANTES CALCULO VERIFICACION
META
Digitalizar la Crear equipos de | DOM = N° de 0%<=DDOM<75%; 0% Estados de
DOM (DDOM) trabajo o documentos avance mensual
Priorizar la escaneados *100 / 75%<=DDOM<90%; 20 asociados al Plan DOM
documentacion a | 400 permisos de de Actividades.
digitalizar o edificacién y 90%<=DDOM<=100%;
Escanear la recepciones finales 30%
documentacion. afio 2017 y
eventualmente de
otros afios
5. “Homogenizar la imagen corporativa del municipio; Parte II”
NIVEL DE
NOMBRE DEL ACTIVIDADES FORMULA DE MEDIOS DE
CUMPLIMIENTO DE LA RESPONSABLE
INDICADOR RELEVANTES CALCULO VERIFICACION
META
“Homogenizar Se incorporan en | HIC = N° de 0%<=HIC<75%; 0% Estados de
la imagen el Plan de iniciativas avance mensual
corporativa del Actividades ejecutadas * 100 / 75%<=HIC<90%; 50% asociados al Plan DAJY
municipio” respectivo. N° de iniciativas de Actividades. GABINETE
(HIC) programadas en el 90%<=HIC<=100%;70% ALCALDIA

Plan de Actividades

70




6. “Programa de Reciclaje Comunal”

NIVEL DE
NOMBRE DEL | ACTIVIDADES FORMULA DE MEDIOS DE
CUMPLIMIENTO DE LA RESPONSABLE
INDICADOR RELEVANTES CALCULO VERIFICACION
META
Educar a los Charlas, EVMR= N° de 0%<=EVMR<75%; 0% Estados de
vecinos en seminarios, actividades avance mensual
materias de encuentros, ejecutadas *100 /N° | 75%<=EVMR<90%; asociados al Plan DIMAAO
reciclaje habilitacion de de actividades 20% de Actividades
(EVMR) péaginas web, programadas

dipticos y otros

Nota: las charlas y
seminarios,
encuentros que son
parte de las
actividades, estas
no podran ser
inferior a 18 dentro
del afio 2019

90%<=EVMR<=100%;
30%

Ademas de las actividades sefialadas, se pretende postular a un proyecto de reciclaje.
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