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Resumen

Los incentivos en los trabajadores a lo largo de los afios han tomado gran preponderancia en
las organizaciones del sector privado, dado que los mantiene motivados y genera un ambiente
de innovacion y desarrollo, lo cual les permite lograr las metas en un menor tiempo de lo
estimado. Desde el afio 1998 el Estado da comienzo a la nueva gestion publica insertando el
concepto de medicién de desempefio mediante diferentes mecanismos de incentivos donde
su principal fin era obtener una mayor efectividad y eficiencia en sus servicios entregados a la
ciudadania, pero sin dejar atras el mantener a sus funcionarios motivados en sus labores.
Estos incentivos a lo largo de los afios han tenido diferentes variaciones tanto en porcentaje
de bonificacion, metas o estructura, generando una necesidad de analizar mediante la visién
del control de gestion como ha sido su comportamiento a lo largo de los afios, generar una
comparativa con el sector privado y asi lograr entregar puntos de mejoras a lo existente en el

area de incentivos del sector publico.

Palabras claves: Incentivos, Sector Publico, Medicion de Desempefio.

Abstract

Worker incentives over the years have taken great preponderance in private sector
organizations, since it keeps them motivated by generating an environment of innovation and
development, which allows them to achieve goals in a shorter time than estimated. Since 1998,
the State has been implementing the new public management system, inserting the concept of
performance measurement through different incentive mechanisms, whose main purpose was
to obtain greater effectiveness and efficiency in the services provided to citizens, but without
leaving behind the need to keep its officials motivated in their work. Over the years, these
incentives have had different variations in terms of bonus percentages, goals and structure,
creating a need to analyze the performance of the management control system over the years

and compare it with the private sector in order to improve the existing incentives.

Key words: Incentives, Public sector, performance measurement
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INTRODUCCION

En Chile el uso de incentivos estad en aumento, asi hace referencia un estudio de
Edenred, en donde demuestra que el 55% de las 84 empresas estudiadas utilizan incentivos
no monetarios para sus trabajadores y a su vez las empresas consideran que obtener el
incentivo adecuado con respecto a gustos y necesidades mejora el funcionamiento y
productividad (edenred,2018).

Desde el afio 1998 el gobierno de Chile comienza este proceso de modificacion con
respecto a la gestiébn de los recursos humanos, dado al descontento por parte de los
trabajadores del estado quienes percibian un sueldo menor que el sector privado
(Morales,2014). Dentro de este proyecto comienza a tomar importancia el concepto de las
remuneraciones, la medicién de desempefo y el mérito para incentivar a los trabajadores. Esta
iniciativa fue producto de una investigacién en donde evidenciaron que la administracion
publica era ineficiente, los recursos humanos se encontraban mal orientados y con estilos de
gestion obstructivos (Cafias,2002). Tomando asi medidas y ejemplos utilizados por Reino
Unido se transforma a una gestion en base al sistema de evaluacién y remuneraciones

dependiendo del desempefio.

La reforma en Chile buscaba “orientar la gestién gubernamental en los resultados y a
su vez aumentar la eficiencia y transparencia del uso y gasto en recursos publicos” (Banco
Mundial,2008), quedando responsable de esta labor la Direccion de Presupuesto (DIPRES),
creando dentro de esta organizacion el Sistema de evaluacion y Control de gestion, los cuales
en la actualidad poseen 5 mecanismos de incentivos de Remuneraciones para los diferentes
servicios publicos que existen en el pais, dentro de ellas se encuentra el Programa de
mejoramiento de la Gestibn (PMG), Ley Médica, Metas de eficiencia institucional (MEI),
Ministerio Publico con el Convenio del desempefio institucional y Metas anuales de gestion
(SMA).

A pesar de lo incentivos utilizados en la actualidad en los funcionarios del Servicio
Publico, segun un estudio de la Facultad de Economia de la Universidad Alberto Hurtado, la
productividad del sector privado es 37% mas alta que el Sector Publico, (Navarro y Tejada,
2017). Esto puede suceder por diferentes factores siendo uno de ellos el utilizar incentivos
inadecuados o los funcionarios consideran que a pesar del esfuerzo no existe retribucion,
generando una baja en el compromiso con la institucion, disminucién en el esfuerzo de tareas

propuestas y posible fuga del personal por propuesta de otros empleos (Gomez Mejia, 2008).
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A su vez analizar los incentivos adecuados en el sector publico es complejo dado diferentes
factores, dentro de ellos se encuentra que existen multiples principales, las actividades y tareas
realizadas son de dificil medicion y la motivacién intrinseca se encuentra desplazada
(Burguess y Ratto,2003)

Segun las investigaciones del Banco Mundial (2008) el instrumento de incentivo mas
importante en el sector publico es el Programa de mejoramiento de la gestion (PMG) dado que
posee dos caracteristicas , siendo la primera que es un incentivo ligado a la remuneracion,
esto quiere decir que al momento de cumplir con cierta proporcion de las metas establecidas
anuales existe un aumento de hasta un 7,6% de la remuneracion anual. Su segunda
caracteristica es su relacion con el ciclo presupuestario, promoviendo un gasto de forma eficaz
y eficiente, pero a pesar de ser el instrumento con mayor importancia en el sistema publico,
aun poseen grandes debilidades que deben ser analizadas y buscar alguna propuesta de
mejora. Por otra parte, al momento de buscar investigaciones de los otros instrumentos de
incentivos utilizados se evidencia la falta de analisis con respecto a ellos, generando una falta
de informacion para poder analizar si estan siendo utilizados de forma correctas los incentivos

dentro de las diferentes organizaciones. (Anexo 7)

Como consecuencia, se desconoce a detalle el uso de los instrumentos de incentivos
en el Servicio Publico de Chile, el cual su estructura a nivel general posee una complejidad
por sus diferentes formas de clasificacion. En chile existen 3 poderes del estado los cuales
son el Poder Legislativo, Poder Judicial y Poder Ejecutivo, siendo en este Ultimo quien posee
como maxima autoridad al presidente el cual delega sus funciones en los 13 Ministerios, siendo
uno de ellos el Ministerio de Desarrollo Social y Familia el cual es el encargado de velar por
politicas, planes especificamente que ayuden en erradicar la pobreza en el pais, teniendo
dentro de ella tres Subsecretarias que ayudan en la realizacién de esas labores, es por ello
que la investigacion se centrara en este Ministerio en especifico dada a la importancia que ha
tenido en la actual pandemia, por lo que nos lleva a las preguntas en donde se centrara la
investigacion , ¢ Cudles son los instrumentos de incentivos utilizados en el mejoramiento de la
gestion en las Subsecretarias del Ministerio de Desarrollo y Familia?, ¢ De qué forma se puede

mejorar los resultados de las mediciones de desempefio?

Para ello, se llevara a cabo una investigacién sobre los incentivos utilizados para el
mejoramiento de la gestion en el Ministerio de Desarrollo Social y Familia, en el periodo 2012-
2019, con el fin de tener un analisis historico de cuales han sido las estrategias utilizadas para

incentivar a sus trabajadores, a su vez analizar los resultados que obtienen al momento de
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medir con estos instrumentos, proponer mejoras mediante la comparacion de la teoria y

similes utilizados en el sector privado.

Se determina este ministerio en especifico dado que utiliza un rol fundamental en el
pais al momento de erradicar pobreza, brindar proteccion social y buscando promover la
integracion y movilidad social (Ministerio de Desarrollo Social, 2020). Por ende, se espera que
al fin de esta investigacion se tenga claridad de los diferentes métodos de incentivo utilizados
por este ministerio y cuales han sido los que entregan un mayor resultado en sus trabajadores,
para asi después entregar una propuesta de mejora a los instrumentos ya utilizados tanto en

la definicién de objetivos o mejora en el incentivo entregado.

Para llevar a cabo la investigacion se definen los siguientes objetivos:

Objetivo General

Analizar los incentivos para el mejoramiento de la gestiébn aplicados a nivel de

Subsecretarias del Desarrollo Social y Familia en el periodo 2012 al 2019.

Objetivos Especificos

1. Describir el concepto de esquemas de incentivos para el mejoramiento de la gestion.

2. ldentificar los esquemas de incentivos aplicados en las Subsecretarias de Desarrollo
Social y Familia en el periodo 2012-2019.

3. Analizar los esquemas de incentivos implementados las Subsecretarias de Desarrollo
Social y Familia durante el periodo 2012 al 2019.

4. Establecer sugerencias y desafios para el mejoramiento de la gestion en base a los
resultados de los esquemas de incentivos implementados por la subsecretaria de

Desarrollo Social y Familia.

El escrito posee seis capitulos lo cuales detallan lo siguiente:

CAPITULO |. ESQUEMAS DE INCENTIVO, en esta seccion se describe los incentivos
abordados por la teoria 'y a su vez la explicacion del esquema de incentivo y de que aspectos

relevantes se compone.
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CAPITULO Il. ESTRUCTURA SERVICIO PUBLICO, en este capitulo se entrega una
contextualizacion del servicio publico, cuél es su orgénica y la estructura presente dentro del

Ministerio de Desarrollo Social y Familia.

CAPITULO Ill. ESQUEMAS DE INCENTIVO EN EL SECTOR PUBLICO, en este apartado se
describe los incentivos utilizados dentro del Ministerio de Desarrollo Social y Familia,

analizando de que forman operar y a su vez las leyes involucradas en ello.

CAPITULO IV. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION, se explica la metodologia a utilizar
dentro de la organizacién, teniendo en consideracion los diferentes procesos como
recopilacion de los datos, analisis de la informacion, interpretacion de los resultados obtenidos

y finalmente confiabilidad.

CAPITULO VI. ANALISIS DE LOS RESULTADOS, se entregaran los resultados obtenidos

luego de realizar la investigacion al Ministerio.

CAPITULO VII. ANALISIS Y DISCUSION, en este capitulo se discutira los resultados
obtenidos dentro de la investigacion y analizarlo con lo recopilado de la teoria.

CAPITULO VII. CONCLUSIONES Y PROPUESTAS, finalmente en el Gltimo capitulo del
escrito se generan las conclusiones de los incentivos utilizados por el Ministerio entregando

sugerencias de mejoras.
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CAPITULO I: ESQUEMAS DE INCENTIVOS

En este capitulo se busca recopilar informacion bibliografica con respecto a
instrumentos o formas de incentivar a los trabajadores segun la teoria y autores que hablen
en relacién con el tema. Las empresas en la actualidad estdn entregando mayor cantidad de
incentivos a sus trabajadores, siendo estos monetarios y no monetarios, segin mejia (2008)
se debe considerar ambos tipos de incentivos dentro de una organizacion dado que genera
una armonia en los resultados. Por ende, se evidenciara de qué forma se utilizan cada uno,

evidenciando sus ventajas o0 posibles desventajas.

1.1 Incentivo Monetario

Un incentivo monetario son las bonificaciones, comisiones, beneficios, prestaciones u otro
tipo de premio que ofrecen las empresas a sus trabajadores (Gomez; Pefia ,2018), es decir es
considerado un incentivo monetario todo tipo de ingreso que reciban los empleados a cambio
de un servicio prestado, asi es mencionado por diferentes autores, Mulvey,Ledford Jr., y Le
blanc (2000),Chiavenato(2011).

Este tipo de incentivos segin Menefee y Murphy y Oladapo (2014) poseen una alineacion
entre las compensaciones y lo que los trabajadores desean, influyendo de forma positiva en la
retencién de estos, dado que por diferentes autores una de las principales causas de la fuga
del personal es la insatisfaccion con el pago (Bhalla y Giri, 2014;Milne 2007). Por ende, en la
actualidad los mecanismos de incentivo son de gran importancia dentro de la organizacion,
como se mencioné anteriormente puede retener a los trabajadores, pero también logra mejorar

la productividad dentro de las empresas (Surnis y Nandanwar,2010).

Segun Mejia (2008) existen 9 pasos los cuales deben considerar al momento de integrar

un esquema de incentivos dentro de la organizacion:

1. Equidad Interna frente a equidad externa, uno de los primeros incentivos es tener una
remuneracion equitativa con tus otros pares dentro de la organizacién, como también

una remuneracion equitativa con respecto al resto del mercado laboral.
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2. Retribucion fija frente a retribucion variable, es necesario obtener un equilibrio entre la
renta y fija y variable estipulada entre cada organizacion, lo que permita mantener la
motivacién de los trabajadores.

3. Rendimiento frente a presencia, este punto busca un incentivo monetario para el
trabajador, al momento de cumplir con las metas propuestas, haciendo hincapié en el
rendimiento.

4. Retribucion en funcion del puesto de trabajo frente a retribucion individual, este sistema
de retribucién busca que los empleados cobren a partir de los trabajos que pueden
realizar. Por ende, mientras mas trabaje mayor serd la retribucion por el desempefio.

5. Igualitarismo frente a elitismo, busca un plan salarial que sea similar a la mayor parte
de los empleados.

6. Retribucion inferior a la del mercado, se debe considerar los sistemas de incentivos
utilizados por otras organizaciones para igualar los beneficios entregados y asi no
provocar una posible fuga del personal.

7. Recompensas monetarias frente a recompensas no monetarias, se debe buscar un
equilibrio entre ambos incentivos.

8. Retribuciones publicas frente a retribuciones secretas, este punto depende de forma
exclusiva de la cultura organizacional que tenga la empresa, dado que ambas
decisiones son correctas.

9. Centralizacion frente a descentralizacién en las decisiones salariales, es necesario
tener una descentralizacion de las decisiones para que asi los directores de cada
unidad tengan esa responsabilidad, dado que son ellos que tienes mayor conocimiento

de los requerimientos de los trabajadores.

Por otra parte, dentro de los incentivos monetarios es importante precisar que pueden ser

dirigidos de distinta forma dentro de la organizacion, siendo al individuo o de forma grupal.

1.1.1. Incentivo guiado al individuo

Cuando se hace uso de este tipo de incentivo, va dirigido especificamente al trabajador,
siendo este uno de los mas utilizados dentro de las empresas. En donde puede ser percibido
de distintas formas, una de ellas es aumentar el salario base que se entrega al trabajador, esto
se logra mediante la medicion del desempefio soliendo utilizar calificaciones por medio de los

evaluadores con objetivos previamente determinados (Mejia, Balkin & Cardy, 2008).
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1.1.2. Incentivo grupal

Cuando se desea fomentar el trabajo en equipo se canaliza los incentivos de forma
grupal, en donde la gratificacion entregada se entrega a todos por igual, generando asi
aumento en la capacidad laboral, equipos multidisciplinarios que trabajan en conjunto para
llegar al objetivo propuesto. Este tipo de iniciativa entrega diversas ventajas dentro de ellas se
encuentra el fomentar la consistencia en el grupo y lograr facilitar la medicion del desempefio,
pero a su vez puede traer desventajas o inconvenientes en el equipo debido a cultura
individualista, o el aprovechamiento del trabajo del equipo por parte de un trabajador,
obteniendo los incentivos sin haber realizado las tareas, como también se puede obtener
competencias entre los grupos afectando en el rendimiento global.( Mejia, Balkin & Cardy,
2008)

Figura N°1: Ventajas y desventajas de los incentivos

Planes individuales Planes para equipos

Ventajas
m El rendimiento recompensado se repetira. m Fomentan la cohesién del grupo.
m Los incentivos financieros pueden determinar m Ayudan a medir el rendimiento.

los objetivos de una persona.

m Pueden ayudar a la empresa a lograr la equidad
individual.

m Se ajustan a una cultura individualista.

Inconvenientes

m Pueden fomentar un pensamiento Unico. m Posible falta de ajuste con una cultura individualista.
m No se cree que el rendimiento esté relacionado ®m Pueden generar el efecto free riding.

con la retribucién. m El grupo puede presionar a sus miembros para que
m Pueden ir en contra de los objetivos de calidad. limiten el rendimiento.
m Pueden fomentar la falta de flexibilidad. m Es dificil definir el equipo.

m Competencia entre grupos.

Fuente (Incentivos Individuales y equipos; Mejia, Balkin & Cardy, 2008).

1.1.3. Incentivo paratodala organizacién

El incentivo enfocado para toda la empresa, recompensa en funcion de los resultados
a nivel general, siendo generalmente la eficiencia de la organizacién. Ahorro en costos tanto
operativos como laborales, en relacion con el periodo anteriormente medido. ( Mejia, Balkin &
Cardy, 2008). Este programa de retribucion por el desempefio se conoce como el programa

de reparto de ganancias, ya que entrega un porcentaje del ahorro de los costos.
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1.2 Incentivo no Monetario

Un incentivo no monetario sucede cuando el empleador recurre al reconocimiento u
otro tipo de practica para demostrar el buen desempenio realizado por el trabajador. Dentro de
esta area el tipo de incentivo dependera de la empresa, lo cual puede ser, desde un
reconocimiento, eventos, viajes entre otros. Segun Madero (2009) el incentivo no monetario

mas importante por parte de los trabajadores es la oportunidad del desarrollo laboral.

Esta forma de incentivar cada vez posee un mayor espacio dentro de las empresas,
esto sucede porque al momento de motivar a los trabajadores la mayoria del tiempo ellos
valoran el reconocimiento de sus labores y esfuerzo que conllevé el cumplimiento de los

objetivos propuestos (Luthans,200).

1.3 Esquema de incentivos

Segun Guzman y Olave (2004) el plan o esquema de incentivo utilizado debe ser
congruente con las necesidades que poseen los trabajadores, por ende, es necesario
comprender que mueve a la persona un ejemplo de ello es el desarrollo laboral, la salud, su
familia, desarrollo econémico. Por ende, dentro del esquema de incentivo se debe declarar el
tipo de incentivo a utilizar, cual es el comportamiento que se busca del trabajador y por altimo

determinar cuales son las actividades que debe realizar para obtener dicho incentivo.
Tabla N°1: Ejemplo de esquema de incentivo

Tipo de Incentivo Desempefio Esperado Articulador

Incentivo Monetario Trabajo en equipo Aumentar en un 15% los
objetivos determinados a los
equipos de trabajos

Incentivo No Monetario Mejorar la calidad del servicio Mejorar en la puntuacion
obtenida a través de las
encuestas realizada a los

clientes por el servicio

entregado.

Fuente: Elaboracién Propia.
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CAPITULO Il. ESTRUCTURA SERVICIO PUBLICO

En esta seccibn se dar4d a entender como es la organica del Estado de Chile,
clasificacion mediante los poderes del estado y a su vez las herramientas de incentivo
utilizadas en el sector publico en Chile. Por otra parte, se va a precisar el Ministerio con el que
se va a realizar el estudio, para contextualizar tanto su organica y explicar el por qué se

selecciona.

2.1 Estructura del servicio publico

Para lograr comprender de mejor manera el funcionamiento del sistema publico, se
investigd la organica del Gobierno con el fin de explicar el funcionamiento del servicio publico

y a su vez como se encuentra conformado. Chile posee tres poderes del Estado siendo estos:

211 Poder Ejecutivo

El poder Ejecutivo es en donde se encuentra al mando el Presidente de la Republica,
que segun la Constitucion Politica dicha autoridad “tiene por objeto la conservacion del
orden publico en el interior y la seguridad externa de la Republica, de acuerdo con la

Constitucion y las leyes” (articulo 24, inciso segundo).

A su vez se encuentra los ministros de estados los cuales son quienes colaboran de
forma directa e inmediata al presidente, de igual manera cada ministerio posee ayuda por

parte de sus subsecretarios, que actian como colaboradores directos de sus ministros.

Por otra parte, en representacion Ministerial a nivel regional se encuentran los Seremis
gue buscan velar por el bien de su region y llevar a cabo el plan otorgado por el presidente
y Ministerio. A su vez quienes realizan de manera operativa estos planes de accién son los
Intendentes, Gobernadores y Alcaldes, siendo aquellos los encargados de velar del
bienestar de cada una de las personas de su Region (Manual de induccion directivos
publicos, 2018)
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2.1.2 Poder Legislativo

Este poder es ejercido por el Congreso Nacional, el cual estd compuesto por el Senado
de la Republica y la Cadmara de Diputados, los cuales poseen como funcion principal el
discutir proyectos de ley, tramitaciones de acusaciones constitucionales a diversas

autoridades y vetos del Presidente de la Republica (Guia de formacion civica, 2020).

2.1.3 Poder Judicial

Este poder tiene como mision Unica, administrar la justicia, siendo especificos en el articulo
76, el cual precisa que “a facultad de conocer de las causas civiles y criminales, de resolverlas
y de hacer ejecutar lo juzgado, pertenece exclusivamente a los tribunales establecidos por la
ley. Ni el Presidente de la Republica ni el Congreso pueden, en caso alguno, ejercer funciones
judiciales, avocarse a causas pendientes, revisar los fundamentos o contenido de sus
resoluciones o hacer revivir procesos fenecidos”. A su vez son los encargados de utilizar de
forma correcta y justa la constitucion vigente por cada caso que resuelvan. (Guia de Formacién
Civica,2020).

Figura N°2: Estructura Orgénica del Servicio Publico

P_Ude_r Poder Ejecutivo
Legislativo

Presidente
Ministeriode

Ministerios lesarrollo social

y Familia
|
Subsecretaria
| |
Seremis Intendente Gobernador

Fuente: Elaboracion Propia
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2.2 Ministerio de Desarrollo Social y Familia

Dentro de los 24 Ministerios existentes, se encuentra el Ministerio de Desarrollo Social y
Familia en donde el origen de este data en la década del sesenta en donde surge la necesidad
de contar con un organismo que planifique el desarrollo a nivel social, haciendo asi la oficina
de planificacion (ODEPLAN), la cual el afio 1990 se transforma en el Ministerio de Planificacion
y Cooperacion, teniendo como mision colaborar al presidente en materias de programas para
el desarrollo nacional, coordinar iniciativas para erradicar la pobreza y proponer metas de

inversion publica.

En octubre de 2011 el Ministerio de Planificacion tiene como objetivo principal el disefiar y
aplicar politicas en materia del desarrollo social erradicando la pobreza, buscar movilidad e
integracién en la sociedad. Dentro de este ministerio se encuentra el apoyo de tres

Subsecretarias, siendo estas :

2.2.1 Subsecretaria de Evaluacién Social

Su funcién es el disefio, coordinacion y evaluacion de politicas sociales
contribuyendo a mejorar en los gastos sociales mediante andlisis constante de los

programas implementados.

2.2.2 Subsecretaria de Servicios Sociales

Su principal funcién es liderar la Division de Promocién y Proteccién Social,
teniendo a cargo el Ingreso Etico Familia y la coordinacion e implementacion del
Registro Social de Hogares. Por otra parte, cumple con la labor de contribuir, vigilar y
sugerir lineamientos estratégicos a los servicios de Corporacion Nacional de Desarrollo
Indigena (CONADI), Fondo de Solidaridad e Inversion Social (FOSIS), Servicio
Nacional de la Discapacidad (SENADIS), Servicio del Adulto Mayor (SENAMA) y por

daltimo Instituto Nacional de la Juventud (INJUV).
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2.2.3 Subsecretaria de la Nifiez

Su rol fundamental es velar por los derechos de los nifios, en cual contiene
como tareas el elaborar politicas y planes, disefiar y administrar los instrumentos de

prevencién, elaborar informes , estudios e investigaciones.
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CAPITULO lll: ESQUEMAS DE INCENTIVOS EN EL SECTOR
PUBLICO

En este capitulo se busca contextualizar sobre los incentivos entregados al Ministerio
de Desarrollo Social y Familia, como operan cada uno de ellos y quienes son los involucrados,
todo esto se realizard bajo la recopilacion de los datos publicos existentes. Se debe sefialar
que el Servicio Publico entrega diversos incentivos de caracter monetario, los cuales estan a
cargo de la Direccion de Presupuesto (DIPRES), especificamente en el departamento de
Evaluacién y Control de Gestion.

Dentro del Ministerio de Desarrollo Social y Familia se entregan dos incentivos, siendo
estos el Programa de Mejoramiento de la Gestion y el Convenio de Desempefio Colectivo,
donde el objetivo de ambos es mejorar la gestion dentro de la institucion, mediante estos
incentivos que estan asociados al cumplimiento de diferentes metas y objetivos.
(DIPRES,2020).

3.1 Programa del Mejoramiento de la Gestion (PMG)

Como se mencion6 anteriormente el Programa del Mejoramiento de la Gestion (PMG)
es un incentivo de caracter institucional (DIPRES,2020) , es decir este incentivo es entregado
a cada una de las Subsecretarias del Ministerio de Desarrollo Social y Familia. EI PMG nace
bajo la Ley N° 19.553 en el afio 1998, el cual consta de tres componentes, por una parte, un
15% fijo de la base de remuneraciones, un 8% variable que es a nivel colectivo y finalmente
un 7,6% variable de caréacter institucional que es el denominado PMG. (Dazarola,2018). Para
obtener dicho incentivo los funcionarios deben cumplir anualmente mas del 90% de los
objetivos estipulados, de lo contrario si el cumplimiento es inferior al 90% y mayor al 75% el
incentivo entregado correspondera al 3,8% y por ultimo si poseen un cumplimiento inferior al
75% no se entrega este aumento de la remuneracion. Donde el PMG es entregado de forma
trimestral especificamente en los meses de Marzo, Junio, Septiembre y Diciembre, (DIPRES,
2017).

Luego de tener conocimiento de cuales son los porcentajes para obtener el incentivo,
se debe tener claridad en cémo opera dicho incentivo segun la Ley N° 19.553 existe un Comité
Triestamental que lo compone los Ministros de Hacienda, Seguridad Publica y Secretaria

General de la Presidencia, donde su principal funcion es evaluar y aprobar los compromisos
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metas y objetivos estipulados por cada institucion. Un comité Técnico el cual su tarea es
asesorar al Comité Triestamental en la creacion del Programa Marco , los compromisos y
evaluacién, en este comité se encuentra conformado por el Subsecretario de la Secretaria
General, Subsecretario de Desarrollo General y Administrativo y el Director de Presupuestos
el cual preside entre ellos.

A su vez existe una Secretaria Técnica la cual estd a cargo del Subsecretario de la
Secretaria Técnica, donde debe coordinar cualquier tipo de actividad que se asocie al incentivo
y su administracién, dando apoyo a ambos Comités nombrados anteriormente. Como se
puede evidenciar en la siguiente tabla el desarrollo del PMG a lo largo del tiempo ha sido
apoyado y respaldado por diferentes instituciones publicas en base a sus conocimientos,
siendo conocidos como red de expertos, donde su funcién principal es generar asistencia
técnica, ayudar a las instituciones en la formulacion de sus compromisos, asi como también

asesorar a ambos Comités y la Secretaria Técnica a lo largo del proceso (DIPRES,2017).

Tabla N°2: Red de expertos PMG 2019

Objetivo de la Gestién Indicador Red de expertos

Secretaria y Administraciéon
General del Ministerio del
Interior; Subsecretaria de
Telecomunicaciones,

Seguridad de la informaciéon | Ministerio de Transporte y
telecomunicaciones; Division
Gestion Eficaz de Gobierno Digital,
Ministerio Secretaria

General de la Presidencia.

Higiene y Seguridad Superintendencia de
Seguridad Social.

Medidas de Equidad de | Subsecretaria de la Mujer y
Género la Equidad de Género,
Ministerio de la Mujer y

Equidad de Género.

Cobertura de Fiscalizacion
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Hallazgos detectados en

Fiscalizacion

Departamento de
Administracion

Presupuestaria, Direccion de
Presupuestos, Ministerio de

Hacienda.

Eficiencia Institucional

Eficiencia Energética

Subsecretaria de Energia.
Ministerio de Energia.

Gastos en Bienes y Servicio
de Consumo y Adquisicion
de activos No financieros

Ejecucibn de gastos en

Diciembre

Departamento de
Administracion

Presupuestaria, Direccion de
Presupuestos, Ministerio de

Hacienda.

Desviacion de Montos inicial

de gastos en contratos de

Departamento Gestién

Publica, Direccion de

obras Presupuestos, Ministerio de
Hacienda.
Proyeccion de Dotacién Departamento de

Estadisticas, Direccion de
Presupuestos, Ministerio de

Hacienda.

Dotacién del Personal

Departamento de
Estadisticas, Direccion de
Presupuestos, Ministerio de

Hacienda.

Compras Publicas

Direccién Chile Compras y

Contratacion Publica.

Calidad de Servicios

Satisfaccion Neta

Programa de Modernizacion
del Estado, Subsecretaria de
Hacienda, Ministerio de

Hacienda

Reclamos Respondidos

Tiempo Promedio de

Tramitacion

Departamento de Gestion

Publica, Direccion de
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Presupuestos. Ministerio de

Hacienda.
Tramites Digitales Division de Gobierno Digital,
Ministerio Secretaria

General de la Presidencia.

Acceso a la informacion | Comision de Probidad vy
Publica Transparencia, Ministerio
Secretaria General de la
Presidencia.

Fuente: (DIPRES, 2020)

A su vez existe una red de expertos que son externos y se genera un llamado bajo una
licitacion publica, donde su funcion es revisar los reclamos de los Jefes de Servicio y de todos
los Ministros al Comité Técnico, como también deben realizar la validacién técnica de los

compromisos propuestos por cada Ministerio.

Por otra parte, cuando se hace referencia al Programa Marco, este corresponde un
documento que contiene a todas las areas relevantes dentro de los Servicios Publicos,
buscando mejorar la gestién publica. Por ende, cada meta y compromisos se encuentran
estipulados en el Programa Marco que se aplican a todas las instituciones que obtengan el
PMG.

3.2 Convenio de Desempeio Colectivo (CDC)

En el aflo 1998 bajo la misma Ley N°19.553 surge el Convenio de Desempefio
Colectivo, el cual busca incentivar el trabajo en equipo y cumplir las metas estipuladas por la
institucion para asi entregar un mejor servicio dentro de la ciudadania (Ministerio del
Interior,2020) este incentivo corresponde a un 8% de la remuneracion base anual, lo cual al
ser comparado con el PMG se evidencia un leve aumento, esta herramienta de gestion como
se menciond anteriormente se encuentra orientada al trabajo en equipos para asi cumplir con
las metas institucionales, para ello debe poseer un minimo de 5 funcionarios para formar un

equipo de trabajo (DECRETO 983), todo esto debe estar a cargo de un funcionario
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responsable tanto de la direccién y cumplimiento de las metas establecidas, este funcionario

debe ejercer alguna jefatura y tener el mas alto cargo dentro de su equipo de trabajo.

3.3 Indicadores

Como se menciond anteriormente tanto el Programa de Mejoramiento de la Gestién y
el Convenio de Desempefio Colectivo, deben generar indicadores para medir el desempefio
dentro de sus funcionarios y asi obtener dicho incentivo, es por ello que se busca en la teoria
como realizar un buen uso de esta herramienta bajo la perspectiva del Sector Publico, donde
segun Armijo (2009) los indicadores de desempefio permiten describir cuan bien se estan
desarrollando los objetivos tanto de un proyecto, programa o la gestion de una institucién. Es
por ello que genera una recomendacion para la creacién de los indicadores bajo Diez pasos,

siendo estos:

Paso 1: Establecer las definiciones estratégicas como referente para la medicién, en este
punto es necesario tener claridad de la Mision, Vision, Objetivos Estratégicos, Estrategias
presentes dentro de la institucion y el Plan de accion que poseen cada una de las

Subsecretarias.

Paso 2: Establecer areas de desempefio relevantes a medir, para ello cada Subsecretaria
debe considerar que tanto el Programa de Mejoramiento de la Gestién y el Convenio de
Desempefio Colectivo poseen areas de medicidn estipuladas las cuales todas deben ser

medidas.

Paso 3: Formular el indicador y describir la forma de célculo, en este paso es necesario
establecer que el nombre del indicador sea facil de entender por cualquier funcionario y logre

identificar con rapidez lo que se desea medir.

Paso 4: Validar los indicadores aplicando criterios técnicos, este paso es fundamental porque
al momento de tener claridad de lo que se va a medir es necesario validar los indicadores,
considerando que estos deben estar vinculados con la mision, tener identificado a los
responsables del cumplimiento de cada uno de ellos tanto el PMG como en el CDC, corroborar
gue estos den prioridad a una gestion integrada considerando los ambitos de eficiencia,

eficacia, calidad y economia, y finalmente analizar al momento de validar que estos
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indicadores sean Utiles tanto para el personal, los usuarios, interesados y hacedores de

politicas.

Paso 5: Recopilar los datos, considerar en este punto que cada indicador posea los datos
necesarios para obtener los resultados, generando como sugerencia considerar diferentes
fuentes de datos que le permitan considerar los reales puntos de mejoras un ejemplo de ello
es analizar y tener en consideracion la opinion de los ciudadanos entregada en la oficina de
informacion, reclamos, sugerencias y felicitaciones (OIRS) buscando en este sitio que puntos

se deben mejorar bajo una perspectiva de los usuarios.

Paso 6: Establecer las metas o el valor deseado del indicador y la periodicidad de la medicion,
este paso es necesario tiene un alto grado de complejidad dado que debe las metas deben
cumplir con diferentes requisitos, dentro de ellos son, considerar diferentes paradmetros a nivel
histérico, comportamiento del indicador en los afios pasados, analizar programas similares y

generar estandares.

Cada meta establecida de ser posible de cumplir tanto por el personal como también por la
institucion, considerando los recursos humanos, fisicos y recursos financieros que posee cada
una de las subsecretarias. Debe ser realista y financiable para representar un desafio
significativo, es decir cada meta establecida debe ser un reto para los funcionarios al momento
de cumplirlas con el fin de que esta se logre percibir por parte de la ciudadania. Y finalmente
deben ser cumplidas en un plazo determinado y a su vez deben ser conocidas y acordadas
con cada uno de los jefes de cada area estableciendo responsables del cumplimiento de ellas

tanto a nivel institucional como grupal.

Paso 7: Sefalar la fuente de los datos, estas fuentes segin Armijo pueden provenir desde
Registros de la institucion, Estadisticas oficiales o Encuestas realizadas por entes externos de

la institucion.

Paso 8: Establecer supuestos, considerando que los supuestos son que los aspectos son
controlables por la institucion, variaciones en los presupuestos, aprobaciones de entidades

externas y por ultimo un flujo de recursos internacionales.

Paso 9: Monitorear y evaluar, el monitoreo de los indicadores es un proceso fundamental dado
que permite chequear el comportamiento de los desempefios en los funcionarios bajo ciertos
periodos de tiempo, en este punto es importante considerar a la persona responsable del
cumplimiento de los indicadores que realice un seguimiento a cada una de las metas

propuestas con el fin de generar acciones correctivas a tiempo y no solo evidenciar los
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resultados a fin de afio con este paso se logra mantener una mejora continua de los procesos

realizados en las Subsecretarias.

Paso 10: Comunicar e Informar el desempefio logrado, este punto es primordial dentro de la
institucion dado que es necesario sociabilizar con los funcionarios los resultados obtenidos en

la medicién del desempefio con el fin de poseer una mejora continua de sus servicios.
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CAPITULO IV: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La metodologia para esta investigacion sera cualitativa dado que segun Taylor y
Bogdan (2000) el tema al ser analizado bajo este método se logra abordar de forma inductiva
para asi comprender y explicar la problemética. En el caso de este estudio al igual como dice
el objetivo general se busca analizar los mecanismos de incentivos para el mejoramiento de
la gestion recopilando informacion de cada instrumento presente en el sector publico y ser

comparado con un simil de lo propuesto en la teoria.

Cabe destacar que esta investigacion no partird con el problema detectado de forma
especifica dado que a través de la investigacion se buscara la respuesta a ello, y asi lo
evidencia la literatura en donde explican que el proceso de una investigacion cualitativa parte

desde un problema general para luego identificar el problema especifico (Martinez, 2016).

Las caracteristicas de esta investigacion cualitativas bajo lo mencionado por Creswell (2009)

son:

e El investigador es el instrumento de recoleccion de dato, siendo primordial en esta
ocasién debido a que gran parte de la investigacién depende de este proceso, por
ende, se realizard una recopilacién exhaustiva en paginas del Ministerio Publico y los
datos faltantes para la investigacién seran obtenido mediante entrevista a los

profesionales encargados del area de control de gestién de cada subsecretaria.

e Los datos que nacen desde este estudio son descriptivos, debido a que se analiza un
fendmeno el cual no ha sido estudiado anteriormente. Por ende, es necesario un

proceso previo de exploracion y andlisis de la informacion recabada.

e Multiplicidad en las fuentes de datos, para obtener los datos necesarios para la
investigacion es necesario revisar tanto los documentos presentes en la Direccion de
Presupuestos (DIPRES), Ministerio del Desarrollo Social y cada una de las
subsecretarias respectivas, memorias anuales y los datos obtenidos mediante la

entrevista.
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4.1 Poblacion y Muestra

El estudio se encontrara principalmente centrado en el Ministerio de Desarrollo Social
y Familia quien posee tres Subsecretarias, siendo estas, Subsecretaria de Evaluacion Social,
Subsecretaria de Servicios Sociales y Subsecretaria de la nifiez, las cuales son seleccionadas

como muestra para analizar cada una de ellas con respecto al objetivo general del estudio.

4.2 Levantamiento de la informacioén

Para llevar a cabo el estudio es necesario recopilar todos los datos, esto se realizara
mediante las paginas web oficiales de cada entidad que interactia con los incentivos
monetarios que ayuden en el mejoramiento de la gestion, analizando informes, acuerdos de
los incentivos propuestos cada afio, planeaciones tanto de la DIPRES, como también del
Ministerio de Desarrollo Social y Familia, objetivos y metas propuestas para el cumplimiento

del incentivo.

Por otra parte, se utilizara una entrevista semiestructurada de modalidad online
(Anexol) el cual permitira obtener informacion valiosa, esta sera previamente agendada con
las personas encargadas del area del area de control de gestién de cada subsecretaria. Donde
se abordaran temas como los incentivos no monetarios dentro de la instituciéon y de qué forma

siguen la planeacién estratégica con sus trabajadores.

Para lograr comprender de mejor manera los datos que se debe recopilar, se realiza
un diagrama el cual analiza las categorias y subcategorias en estudio, teniendo como base el

esguema de incentivos, para determinar de qué forma se logra obtener los datos.
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Tabla N°3: Tabla de Categorias y Subcategorias

Tema Categoria Sub-Categoria Indicador
e Incentivo |e Programa de o Gestion eficaz
. monetario mejoramiento de la e FEficiencia
Analisis del institucional

esquema de gestion (PMG)
a e Calidad de Servicio

incentivos para el

mejoramiento  de e Convenio de e Eficiencia

., i Desempeﬁo o Eficacia
gestion a nivel de Colective e Economia
Subsecretarias de e Calidad de servicio

Desarrollo Socialy | ¢ Incentivo

Familia. no
monetario
Fuente: Elaboracion Propia
4.3 Procedimiento de Analisis

Dado que es una investigacién cualitativa se busca recopilar informacion con respecto
a todos los instrumentos de incentivos utilizados para el mejoramiento de la gestion por parte
de las Subsecretarias del Ministerio del Desarrollo Social y Familia, con ello se busca conocer
las metas propuestas, objetivos cumplidos y porcentaje de incentivos entregados a los

trabajadores a lo largo de los afios.

El uso de la metodologia cualitativa permitira comprender de forma descriptiva el
avance en la seleccion de las herramientas utilizadas al momento de motivar a sus
trabajadores en la realizacién de tareas, siendo un avance en el servicio publico, dado que no
se ha encontrado una investigacion con respecto al funcionamiento de los esquemas de

incentivos utilizados en las Subsecretarias de Desarrollo Social y Familia.
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Tabla N°4:Tabla de categorias y subcategorias de las variables

Categoria | Subcategoria Indicador Método de recabar la
informacion
Programa del | ¢ Gestion eficaz Datos Publicos,
Mejoramiento de | ®  Eficiencia Direccion de
L, institucional
la Gestion . . Presupuestos
. e Calidad de Servicio
Incentivo | (pmG)
Monetario
Convenio de ¢ Eficiencia Datos Publicos,
Desempefio  Eficacia Direccion de
Colectivo (CDC) * Ecqnomla Presupuestos
e Calidad de
servicio
Incentivo Entrevista
No
Monetario

Fuente: Elaboracién Propia

1. Identificacion y contacto con las organizaciones en estudio

Para lograr tomar contacto de los encargados del area de control de gestion en cada
subsecretaria del Ministerio de Desarrollo, donde se comienza a realizar una busqueda para
obtener numeros de teléfonos y emails para poder realizar una reunion, el cual se busca en
primera instancia una entrevista modalidad online, de lo contrario enviar un formulario para
obtener respuestas. Esta bausqueda de los contactos se realizara mediante internet en el sitio
de Ley de transparencia o Ley de Lobby. Luego de obtener el contacto se explica de que trata

la investigacién brindando exclusiva confidencia de las respuestas entregadas.
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Se busca el interés de las subsecretarias mediante la justificacién de la importancia de la
investigacion y como puede ayudar a comprender el uso de las herramientas de incentivos

que permitird un mejoramiento de la gestioén dentro de la organizacion.

2. Validacion de la informacion

Segun Creswell (2009) una investigacion cualitativa debe poseer diferentes métodos para

validar la informacién, utilizando en este caso las siguientes estrategias:

e Triangulacion de diferentes fuentes de datos de informacion, al momento de recopilar la
informacién que posee el Ministerio esta sera contrastada con los datos publicos que
entrega la Direccién de presupuestos con el fin de comparar que los datos obtenidos sean
los mismos.

e Usar una descripcién densa y rica para transmitir los resultados, en esta investigacion se
considera el primer capitulo de exclusiva contextualizacion con el Sector Publico para
comprender el funcionamiento de este para luego adentrar en las herramientas utilizadas
dentro de la organizacion en estudio.

e Presentar informacién negativa, este estudio posee una vision holistica por ende se da a
conocer tanto las ventajas y desventajas de las herramientas utilizadas para incentivar a

los trabajadores.

3. Resultados e interpretacion

Luego de obtener la interpretacién de los datos bajo los objetivos especificos propuestos
en un comienzo, se busca responder a la respuesta de investigacion mediante un analisis
completo de las herramientas de incentivo para el mejoramiento de la gestion, utilizadas en el
ministerio de Desarrollo Social y Familia, de qué forma alinean la estrategia con los objetivos
propuestos para la entrega de los incentivos tanto monetarios como no monetarios en sus

trabajadores.

Luego se pretende entregar una propuesta de mejora a las herramientas de incentivos
ya existentes dentro de la organizacion mejorando la gestion, productividad y motivacion de

los trabajadores.
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Como parte final del estudio se busca entregar una conclusion al tema generando una
vision completa de cdmo ha sido el avance a lo largo de los afios en el mejoramiento del control

diagnostico dentro del servicio publico.
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CAPITULO V: ANALISIS Y RESULTADOS

En el presente capitulo se presentara los resultados encontrados mediante la revision
documental y entrevista realizada, para asi establecer cuales son los incentivos utilizados
dentro del Ministerio de Desarrollo Social y Familia, en donde se utilizara la estructura del

esquema de incentivo (Figura N° 1).

51 Incentivo Monetario

En base a ello se evidencié que dentro de la institucion existen dos tipos de incentivos
de tipo monetarios siendo estos el Programa del Mejoramiento de la Gestion y el Convenio del

Desempefio Colectivo:

511 Programa del Mejoramiento de la Gestion

El programa del mejoramiento de la gestibn es un incentivo monetario de tipo
institucional que nace en el afio 1998 mediante la Ley N°19.553, el cual fue un instrumento de
modernizacion de la gestidn publica que busca dar énfasis a los resultados, dado a la crisis
existente en el desempefio del sector publico y su legitimidad, para asi aumentar la confianza
de los ciudadanos en el gobierno, desde alli nace este incentivo en busca de responder a estas
demandas y se asocia al cumplimiento de objetivos anuales de gestion, siendo de pago
trimestral en los meses de Marzo, Junio y Diciembre de cada afio (Dazarola,2018) donde
corresponde a un 7,6% de las remuneraciones de los funcionarios si estos cumplen un grado
de cumplimiento igual o superior al 90% de los objetivos comprometidos y de un 3,8% si el
cumplimiento se encuentra entre el 75 al 90 por ciento, asi se puede evidenciar en el siguiente
cuadro los tramos de cumplimiento con los correspondientes porcentajes que obtienen de

incentivo.
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Tabla N°5: Tramos de cumplimiento PMG

Tramos de cumplimiento Porcentaje de Incentivo
90-100% 7,60%
75 - <90% 3,80%
< 75% 0%

Fuente: Elaboracién propia

5.1.2 Analisis Histoérico del PMG

Como se menciond anteriormente el PMG nace en el 1998, pero a lo largo de los afios
se han generado diferentes mejoras, las cuales serdn analizadas con el fin de generar

antecedentes de como es su funcionamiento y como evoluciono en el tiempo.

Al inicio, durante los primeros afios de su creacién el programa del mejoramiento de la
gestion funcionaba a través de objetivos de gestién medidos por indicadores, donde una gran
cantidad de ellos estaban centrado en actividades rutinarias de las instituciones, el cual mide
las actividades realizadas por los funcionarios y los insumos utilizados pero no prestaban
mayor atencion al servicio entregado a sus usuarios o los productos entregados a estos, por
ello en el aflo 2000 solucionan este problema generando un Programa Marco el cual busca
definir los compromisos y metas a modo general para toda institucion que fuese beneficiario
del PMG. Este programa marco consistié en definir tanto las metas y los objetivos en un
conjunto de actividades prioritarias donde todas las instituciones tendrian en comun
(DIPRES,2014). Ademas, el criterio de evaluacion tenia proporcionalidad con relacién al
cumplimiento con ponderacién de 0% a 100% sin tener un minimo establecido para cada uno
de ellos (DIPRES,2018)

Luego, para poder validar y generar este programa marco se genera una red de
expertos la cual estuvo a cargo de aquellas instituciones publicas con mayor conocimiento
profesional, donde su rol fundamental fue la validacion técnica de los objetivos, aprobacion de
los indicadores e induccion y asistencia para sus colegas funcionarios con el fin de unificar y
mejorar las metas propuestas, para luego esta misma red de expertos serian los encargados
de la verificacion de dichos resultados obtenidos (DIPRES,2014).
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Agregando a lo anterior en el periodo 2001-2010, se presento la implementacion de
areas prioritarias dentro de la institucion con sus respectivos sistemas de gestién, la cual
defini6 aspectos basicos para la gestion. Siendo el criterio de evaluacion mantenido con un
porcentaje de cumplimiento dicotémico, es decir de 0% si ho cumplian o 100% si se cumplia

las metas establecidas. En la siguiente tabla se muestra las areas determinadas.

Tabla N°6: Programa de Mejoramiento de la Gestion

Programa Marco Basico 2005

Areas Sistemas Red de expertos para el sistema
Recursos Humanos 1. Capacitacion 1. Direccion Nacional del
2. Higiene- Seguridad y Servicio Civil
Mejoramiento de | 2. Superintendencia de
ambientes de Seguridad Social
trabajo. 3. Direccion  Nacional  del
3. Evaluacion de Servicio Civil
desempefio
Calidad de atencibn a | 4. Oficinas de | 4. Secretaria  General de
usuarios informacion, Gobierno.
Reclamos y

_ 5. Subsecretaria de Economia.
sugerencias.

5. Gobierno

Electrénico.

Planificacion/control/Gestion | 6. Planificacion/ Control | 6. Direccion de Presupuestos

territorial de gestion. . o
7. Consejo de Auditoria interna
7. Auditoria interna. general de gobierno
8. Gestion territorial. 8. Subsecretaria de Desarrollo

Regional Administrativo
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Administracion Financiera 9. Sistema de compras | 9. Direccion de Compras Yy
y contrataciones del Contratacion Publica

sector publico. . L
P 10. Direccion de Presupuestos,

10. Administracion Contraloria General de la
Financiero-Contable. Republica
Enfoque de Género 11. Enfoque de genero 11. Servicio Nacional de la Mujer

Fuente: DIPRES, (2014).

Luego uno de los grandes cambios realizados fue en el afio 2009, a nivel de disefio de
la herramienta se encuentra la certificacion mediante la norma ISO 9001 la cual en el caso del
PMG se realizé en los procesos relacionados a los servicios relevantes en el desempefio de
la institucion y también en la provision de bienes y servicio, todo el proceso de certificacion de
esta norma fue realizado mediante el Programa Marco Avanzado y el Programa Marco de la
Calidad.

En el periodo 2011-2018, nuevamente es redisefiado el Programa Marco, considerando
diferentes recomendaciones por parte del Banco Mundial (2008) en donde se establece que

existiran tres areas prioritarias dentro de la gestién publica (Anexo2), siendo estas:

e Planificacién y Control de Gestion
e Calidad de Atencién a Usuarios

e Gestion de la Calidad

En la actualidad el Programa Marco posee 3 objetivos claves de gestion, donde cada

uno de ellos posee 5 indicadores en los cuales debe ser medidos por las instituciones publicas:
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Tabla N°7: Programa Marco Afio 2020

. Objetivo de .
N Gestion Indicadores
1. Tasa de Accidentes Laborales
) 2. Medidas de Equidad de Género
Gestidn - —
) 3. Cobertura de Fiscalizacion

Eficaz - - -
4. Eficacia Fiscalizacion
5. Informes de Dotacion presentados a DIPRES.
6. Eficiencia Energética

o 7. Gastos en bienes y servicios de consumo y adquisicion de activos no financieras

Eficiencia - - — -
T 8. Ejecucion de los gastos en diciembre respecto del gasto total ejecutado
Institucional
9. Desviacion montos Contratos de obras
10. Licitaciones sin oferentes.
11. Satisfaccion Meta de usuarios
12. Reclamos Respondidos
Calidad de - P - —
L 13, Tiempo promedio de tramitacion
los Servicios - -

14. Tramites Digitales
15. Solicitudes de Acceso a la Informacidn Pablica.

Fuente: Decreto Exento N°286, (2020)

Finalmente, es importante sefalar que dentro del avance que tuvo el PMG a lo largo
de los afios se encontr6 una evolucion del porcentaje del incentivo, asi se demuestra en el
siguiente cuadro, donde se analiza desde el afio 1998 que es la fecha de creacion de este
incentivo hasta la fecha, donde se evidencia un aumento de un 4,6% en el PMG, y otro punto
a destacar es la eliminacion del incentivo individual que era entregado en el pasado el cual se

eliminé en el afio 2003.

Otro factor a destacar es la importancia que ha obtenido a lo largo de los afios el
incentivo colectivo que en el inicio no tenia relevancia, siendo ahora quien mayor porcentaje

de incentivo entrega a los funcionarios del Ministerio.
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Tabla N°8: Evolucion del porcentaje del incentivo PMG, 1998-2016

Componente  Ley N° Ley N° 19.882 Ley N° 20.212
19.553
1998- 2002 2003 2004 2007 2008 2009 2010-
2001 2020
Base 6 % 767% 8% 10% 11,2% 12,5% 13,7% 15%
Institucional 3% 3% 7% 5% 57% 6,3% 7% 7,6%
Individual 4% 4% - - - - - -
Colectivo - - - 4% 5% 6% 7% 8%
Total, 7% 7% 7% 9% 10,7% 12,3% 14% 15,6%
Variable

Fuente: Ministerio de Hacienda (2016).

5.1.3 Resultados del PMG en el Ministerio de Desarrollo Social y Familia

Luego de contextualizar como es el funcionamiento del incentivo y a su vez como se
ha modificado a lo largo de los afios es importante evidenciar como es el comportamiento de
este dentro de la institucion en estudio, en donde se consideré a las tres subsecretarias que
posee el Ministerio, analizando diferentes elementos del esquema de incentivo desde el afo

de fundacién de cada una de las subsecretarias a la fecha.

> Porcentajes de cumplimiento:

En la siguiente figura se evidencia un resumen del porcentaje de cumplimiento de cada
una de las subsecretarias desde el afio 2012 al 2019, evidenciando que las tres subsecretarias
en estudios a lo largo de los afios obtienen la totalidad del incentivo PMG debido a que su

porcentaje de cumplimiento es mayor al 90%.
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Grafico N°1: Resultados PMG Subsecretarias afio 2012-2019

Resultados PMG subsecretaria del Ministerio de
Desarrollo Social y Familia.

102%
100%

98%
96%
94%
92%
90%
88%
86%
84%

2019 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012

M Servicio Soial H Nifez Evaluacion Social

Fuente: Elaboracion Propia

» Indicadores del PMG:

Otro factor importante por considerar dentro de este esquema de incentivo es el area
de mejoramiento que buscan mejorar, y a su vez la ponderaciéon o importancia que le entregan
a cada uno de ellos, en las respectivas Subsecretarias (Anexo N°5). En donde se analiza la
tendencia de cada subsecretaria en las areas utilizadas, generando un grafico para visualizar

los resultados.

1) Subsecretaria de Evaluacion Social: Como se evidencia en el siguiente grafico el 96% de
las ponderaciones utilizadas dentro de los afios 2012-2018 son en relaciéon con los
indicadores de Planificacion y Control de Gestion. En relacién con la ponderacion utilizada
en el afio 2019 corresponde a un 40% en Gestion Eficaz, 20% en Eficiencia Institucional y

un 40% de su ponderacion en Calidad de Servicio.
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Tabla N° 9: Histdrico de indicadores Evaluaciéon Social

Area de Mejoramiento Ponderacion Comprometida
2012 Planificacién y Control de Gestidn 90%
2012 Calidad de Atencién a Usuarios 10%
2012 Gestidn de la Calidad 0%
2013 Planificacion y Control de Gestion 90%
2013 Calidad de Atencién a Usuarios 10%
2013 Gestidn de la Calidad 0%
2014 Planificacién y Control de Gestién 95%
2014 Calidad de Atencidn a Usuarios 5%
2014 Gestion de la Calidad 0%
2015 Planificacién y Control de Gestidn 100%
2015 Calidad de Atencidn a Usuarios 0%
2015 Gestidn de la Calidad 0%
2016 Planificacién y Control de Gestidn 100%
2016 Calidad de Atencidn a Usuarios 0%
2016 Gestidn de la Calidad 0%
2017 Planificacion y Control de Gestion 100%
2017 Calidad de Atencidn a Usuarios 0%
2017 Gestidn de la Calidad 0%
2018 Planificacion y Control de Gestion 100%
2018 Calidad de Atencidn a Usuarios 0%
2018 Gestidn de la Calidad 0%
2019 Gestidn Eficaz 40%
2019 Eficiencia Institucional 20%
2019 Calidad de Servicio 40%

Fuente: Elaboracion Propia
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Grafico N° 2: Area de mejoramiento utilizadas 2012-2018

Subsecretaria de Evaluacion Social
Subsecretaria de Evaluacion Social
Gestion de la Calidad

Calidad de Atencién a Usuarios I

Planificacién y Control de Gestion _

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Fuente: Elaboracion Propia.

2) Subsecretaria de Servicios Sociales: Como se evidencia en esta subsecretaria el 97%
de las ponderaciones utilizadas dentro de los afios 2012-2018 son en relacién con los
indicadores de Planificacién y Control de Gestién y tan solo un 3% es considerada en
calidad de atencién a los usuarios. En relacion con la ponderacion utilizada en el afio 2019
corresponde a un 40% en Gestién Eficaz, 20% en Eficiencia Institucional y un 40% de su

ponderacién en Calidad de Servicio.

Tabla N°10: Histérico de indicadores Servicios Sociales

Area de Mejoramiento Ponderacion Comprometida
2012 Planificacién y Control de Gestidn 90%
2012 Calidad de Atencidn a Usuarios 10%
2012 Gestidn de la Calidad 0%
2013 Planificacion y Control de Gestion 90%
2013 Calidad de Atencidn a Usuarios 10%
2013 Gestidn de la Calidad 0%
2014 Planificacién y Control de Gestién 95%
2014 Calidad de Atencidn a Usuarios 5%
2014 Gestidn de la Calidad 0%

41 |Pagina



2015 Planificacion y Control de Gestion 100%
2015 Calidad de Atencidn a Usuarios 0%
2015 Gestidn de la Calidad 0%
2016 Planificacion y Control de Gestidn 100%
2016 Calidad de Atencidn a Usuarios 0%
2016 Gestidn de la Calidad 0%
2017 Planificacion y Control de Gestion 100%
2017 Calidad de Atencidn a Usuarios 0%
2017 Gestidn de la Calidad 0%
2018 Planificacion y Control de Gestion 100%
2018 Calidad de Atencidn a Usuarios 0%
2018 Gestion de la Calidad 0%
2019 Gestidn Eficaz 40%
2019 Eficiencia Institucional 20%
2019 Calidad de Servicio 40%

Fuente: Elaboracion Propia

Grafico N° 3: Area de mejoramiento utilizadas 2012-2018

Subsecretaria de Servicios Sociales

Subsecretaria de Servicios Sociales

Gestion de la Calidad

Calidad de Atencién a Usuarios I

Planificacion y Control de Gestion _

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Fuente: Elaboracion Propia
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3) Subsecretaria de la Nifiez: Como se evidencia en el siguiente grafico la totalidad de las
ponderaciones utilizadas en el afilo 2018 son en relacibn con los indicadores de
Planificacion y Control de Gestién. En relacion con la ponderacién utilizada en el afio 2019
corresponde a un 80% en Gestion Eficaz, 15% en Eficiencia Institucional y tan solo un 5%

de su ponderacion en Calidad de Servicio.

Tabla N°11: Histoérico de indicadores Nifiez

Area de Mejoramiento Ponderacion Comprometida
2018 Planificacion y Control de Gestion 100%
2018 Calidad de Atencidn a Usuarios 0%
2018 Gestidn de la Calidad 0%
2019 Gestidn Eficaz 80%
2019 Eficiencia Institucional 15%
2019 Calidad de Servicio 5%

Fuente: Elaboracién Propia

Gréfico N° 4: Area de mejoramiento utilizadas 2012-2018

Subsecretaria de la Nifiez

Subsecretaria de la Nifiez

Gestion de la Calidad

Calidad de Atencién a Usuarios

Planificacién y Control de _
Gestion
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Fuente: Elaboracion Propia
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5.2.1 Convenio de Desempefio Colectivo (CDC):

Mediante la Ley N°19.553 en el afio 1998 nace el convenio de desempefio colectivo, el
cual se asocia al cumplimiento de los objetivos anuales de la gestion caracterizadndose por ser
descentralizado, este incentivo corresponde a un 8% de la remuneracioén base anual, lo cual
supera levemente al otro incentivo entregado en el Ministerio de Desarrollo Social y Familia
que es el PMG, esta herramienta de gestion se encuentra orientada al trabajo en equipo para
el cumplimiento de las metas institucionales, donde debe poseer un minimo de 5 funcionarios
para formar un equipo de trabajo, pero en la realidad fluctta entre los 40 hasta 500 funcionarios
por equipo (DECRETO 983), cada grupo de trabajo segun el Articulo 5° deben contribuir en la
realizacion de al menos uno o0 mas objetivos estratégicos los cuales deben estar ajustados a
las politicas y planes sectoriales determinados en la mision institucional para asi generar
informacién suficiente y medible de los resultados obtenidos con los indicadores definidos,
todo esto debe estar a cargo de un funcionario responsable tanto de la direccion y
cumplimiento de las metas establecidas, este funcionario debe ejercer alguna jefatura y tener

el mas alto cargo dentro de su equipo de trabajo.

Al momento de analizar las metas que debe poseer el Convenio de Desempefio
Colectivo se encuentra diferentes puntos importantes a considerar, dentro de ello esta el
periodo de tiempo, donde los resultados medidos estan comprendidos desde el 1 de Enero al
31 de Diciembre del afio siguiente de su definicién (Articulo 15), por otra parte, segun el articulo

12 las metas de gestion determinadas deben apuntar a ciertas dimensiones, siendo estas:

a) Eficacia: considera el grado de avance de los objetivos comprometidos por parte del

equipo, sin considerar los recursos utilizados.

b) Eficiencia: Andlisis de la obtencion de meta o producto considerando los recursos o

insumos utilizados para la realizaciéon de este.

C) Economia: Capacidad de cada equipo de trabajo en la administracion y generacion de

recursos financieros en pos de la meta establecida.

d) Calidad de servicio: Grado de satisfaccion que entrega el equipo de trabajo a sus

usuarios o beneficiarios.
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Grafico N° 5: Histérico Cantidad de metas

Convenio de Desempefio Colectivo

Total Metas
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Fuente: Elaboracién Propia

Como se evidencia en el gréfico los dltimos cuatro afios los Convenios de Desempefio
Colectivo poseen alrededor de 37 a 39 metas totales realizadas por los equipos de trabajo,
obteniendo todas las veces el porcentaje de cumplimiento esperado para obtener el incentivo

monetario en su totalidad por todos los equipos de trabajos existentes en las Subsecretarias.

5.2 Incentivo No Monetario

Segun la entrevista realizada los incentivos de caracter no monetarios son escasos, en
donde el Jefe de Control de Gestion explica que no existe entrega de incentivos no monetarios,
ya que no esta formalizado como tal, luego de avanzar en la entrevista considera parte de
estos incentivos de caracter intrinseco un paseo institucional que realizan afio tras afio, pero
gue por contingencia nacional el afio pasado no fue realizado. (Anexo N°1). Ademas, se puede
extraer mediante esta entrevista que poseen cursos menores y capacitaciones que son

entregados a los funcionarios, pero tampoco son percibidos como incentivos.
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A su vez se puede desprender mediante la entrevista que no existe una cultura
organizacional fuerte la cual incentive a los trabajadores de manera intrinseca en la realizacion
de las metas propuestas, solo poseen un conocimiento claro de los incentivos monetarios que

pueden optar si cumplen lo estipulado.
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CAPITULO VI: ANALISIS Y DISCUSIONES

Dentro de los resultados obtenidos en la investigacion de los incentivos utilizados en
las subsecretarias del Ministerio de Desarrollo Social y Familia se puede evidenciar que
existen dos grandes incentivos dentro de la institucion que son de caracter monetario uno es
el Convenio de Desempefio Colectivo (CDC) el cual su enfoque principal es el cumplimiento
de metas a nivel grupal, el cual generd puntos favorables dentro de la instituciones como
fomentar el equipo de trabajo y crear un punto de medicién en niveles mas bajos y por otra
parte se encuentra el Programa de Mejoramiento de la Gestion el cual es de caracter
institucional, es decir que la bonificacién es entregada por metas cumplidas a nivel general
para todos los funcionarios y el cual al momento de analizar sus datos historicos se logra

evidenciar diferentes aportes que ha entregado este incentivo.

Dentro de los aportes que ha entregado la instauracion de los incentivos son el generar
una cultura de medicién dentro del Servicio Pablico , como también ayudo en instaurar politicas
de gran relevancia a nivel de género y descentralizacién. Y por dltimo ayudo en instalar
sistemas basicos de gestion del estado tanto en seguridad e higiene como también un sistema

de reclamo y sugerencia (OIRS)

Asi como estos incentivos a generado diferentes aportes, se debe sefialar que poseen
diferentes puntos de mejora que al ser abordados generarian una mejora en el servicio

entregado a los usuarios, dentro de ellos se encuentra:

» Alolargo de la investigacion se puede demostrar que los resultados obtenidos son siempre
favorables, lo cual indica que reciben desde el inicio el 100% del incentivo, sefialando que
ya no genera un impacto dentro del comportamiento de los funcionarios y se transformo
parte del salario més que un incentivo, este problema al momento de revisar la teoria es
declarado como una situacion recurrente, segun Vergara (1998) lo que comienza como un
aumento o reajuste de las remuneraciones al pasar los afos se transforma en algo

estructural del salario.

» Al momento de analizar los indicadores utilizados en el PMG se puede evidenciar que no
existe una distribucién proporcional en las ponderaciones entregadas a cada una de ellas,
lo cual va en contra de lo estipulado segun Armijo (2009) que sefiala que debe existir una
armonia entre las dimensiones e indicadores definidos para lograr entregar un informe

completo y robusto en relacién al desempefio realizado por los funcionarios y sus metas
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cumplidas, es decir al momento de crear metas para cada indicador se deberia tener un

cierto rango de proporcionalidad.

» El tener una politica por parte de la Direccion de Presupuesto de limitar la cantidad de
indicadores utilizado por cada servicio genera que muchas veces no se logre cubrir todos
los productos o tareas que deben realizar, generando asi un sesgo de los resultados

entregados (Mdiller. J,Pifiones. M & Vasquez. J, 2019).

» Existe unatendencia a lo largo de los afios de tener uniformidad en las metas establecidas,
ya que muchas veces se utilizan las de afios anteriores, esto se encontrdé al momento de
investigar tanto el PMG como el CDC que las metas se repetian sin generar ningln cambio
tanto en el porcentaje de cumplimiento ni tampoco su ponderacién, esto genera el efecto
contrario del estipulado en la teoria del objetivo principal de entregar un incentivo a los
trabajadores es para alentar una mayor productividad y asi inducir un alto nivel de
cumplimiento tanto individual, grupal y organizacional (Mazariegos,2015) .

» Al momento de analizar las metas estipuladas afo tras afio dentro del PMG se encuentra
gue no estan direccionada en agregar valor al publico, esto se debe porque al momento
de analizar los resultados histéricos un gran porcentajes de ellas se encuentran
direccionados a la planificacién y control de gestion, donde las tareas realizadas en esta
seccion son exclusivamente de auditoria interna, gestion territorial y planificacion y control
de gestidn, dejando de lados los otros procesos que se deben medir como capacitaciones,

evaluaciones de desempenio, atencion a los usuarios y otros que quedan desplazados.

Por otra parte, se encuentran los incentivos no monetarios dentro de la institucion donde
se logra extraer desde la entrevista que ellos poseen diferentes incentivos (Anexo 1), tales
como paseo a fin de afio y cursos o capacitaciones, pero lo cual no esta siendo percibido por
los funcionares lo cual genera un problema, dado que segun la teoria los trabajadores valoran
el reconocimiento a su desempefio y a su vez lo consideran como una herramienta efectiva de
liderazgo, dado que se basa en el esfuerzo que deben incurrir para contribuir en un objetivo

en especifico (Luthans,2000).
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CONCLUSIONES Y DESAFIOS

Los incentivos dentro del servicio publico surgieron en el proceso de modernizacién del
Estado mediante la nueva gestion publica la cual buscaba medir los desempefios de sus
funcionarios, producto de esto se genera diferentes mecanismos de incentivos, tanto
institucionales como grupales dirigidos a diferentes instituciones publicas con ciertos grados

de cumplimiento para obtenerlos.

Este cambio de visibn del servicio publico generé acercarse a la forma de
funcionamiento que posee el sector privado y a la utilizacion del control de gestion para tener
eficiencia en los recursos y eficacia en el nivel de cumplimiento, generando asi diferentes
herramientas de control de gestién que quedaron a cargo de la Direccion de Presupuestos
(DIPRES).

La investigacion con respecto a la utilizacion de los incentivos a nivel histérico en el
Sector Publico se centrd especificamente en las Subsecretarias del Ministerio de Desarrollo
Social y Familia, con el fin en primera instancia de contextualizar cuales son los incentivos
utilizados en estas instituciones, que metas son determinadas para obtener dichos incentivos
y analizar los grados de cumplimiento a lo largo de los afios, para asi determinar los avances

0 puntos de mejoras que podrian surgir luego del analisis.

Para iniciar esta investigacion se comenz6 con una contextualizacion del Servicio
Pudblico, cudles son sus entidades y especificamente cuales eran las Subsecretarias
pertenecientes al Ministerio en estudio, con el fin de comprender el funcionamiento y organica
de este, luego de tener claridad de ello se comienza a investigar la teoria con respecto a cuales
eran los incentivos considerados, para asi al momento de estudiar los incentivos del servicio

publico generar una comparativa y analizar sus brechas o ventajas.

Al momento de iniciar la investigacion se estipula que la metodologia para recabar los
datos seria de dos formas, primero una entrevista con un funcionario a cargo del Control de
Gestion en la secretaria del Ministerio de Desarrollo Social la cual permitiria generar una base
y comparativa con la revisiéon documental realizada a los documentos publicos encontrados,
tanto en la Direccion de Presupuesto como también en los documentos publicos del Ministerio
de Desarrollo Social y Familia, Ministerio de Hacienda, Biblioteca Nacional del Congreso y
cada entidad publica para asi generar un histérico de los incentivos utilizados en el Sector

Publico.
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Luego de dicha entrevista se sefala que existe una entrega de incentivos a los
funcionarios siendo estos el Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG) y el Convenio de
Desempefio Colectivo (CDC) ambos de caracter monetario el cual se entregaba si existia cierto
grado de cumplimiento de las metas establecidas anualmente. A su vez se identificd entregas
de incentivo no monetarios pero los cuales no se encontraban declarados dentro de su
esquema de incentivos, por ende, los funcionarios no lo percibian como tal, lo cual es un punto
importante que sefalar, porque al momento de que los funcionarios o el jefe de control de
gestion considera no entregar incentivos no monetarios genera cierto grado de descontento al
comparar con los beneficios o incentivos que entregan en el sector privado, lo cual provoca

desmotivacion o una posible fuga del personal.

Cuando se comenzé a investigar tanto los documentos de compromiso de metas
estipuladas para el afio siguiente y el cumplimiento de estas se logra evidenciar que siempre
los funcionarios obtenian el cien por ciento del incentivo monetario tanto grupal como
institucional, esto se repetia afio tras afio desde los inicios de la fundacién de cada
subsecretaria, generando una alerta en donde se debia profundizar e investigar los motivos
de esto. Al momento de profundizar en el cumplimiento casi perfecto por parte de todas las
subsecretarias se logra evidenciar que todos los indicadores estaban dirigidos a la
planificacion y control de gestion dejando de lado los otros objetivos de gestiébn que son la
gestion de calidad y atencién a los usuarios. Esto genera una pérdida de armonia en el
direccionamiento de los indicadores, es decir la medicion se encuentra enfocada
exclusivamente a procesos internos, pero no a los servicios entregados a sus usuarios,
logrando vislumbrar la percepcién negativa por parte de la ciudadania en los servicios

entregados por el servicio publico en general.

Es por ello que se realizard sugerencias a cada uno de los puntos a mejorar

mencionado en la discusion de los resultados.

El primer punto abordado fue los resultados obtenidos al momento de realizar las
mediciones de los cumplimientos por parte de los funcionarios visualizando siempre un 100%,
una solucién a ello es comprometerse a metas mas ambiciosas, el cual este cambio debe ser
gradual para que asi no genere algun grado de incumplimiento o descontento entre los
funcionario, es importante considerar que el paso seis de Armijo con respecto a la creacion de
indicadores (2009) explica la complejidad de la estipulacion de las metas la cual debe ser
ambiciosa pero posible de cumplir tanto por los trabajadores, como también por la institucién

en caracter de recursos humanos Yy recursos.
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Luego, otro factor importante a mejorar son las ponderaciones entregada a cada una de las
metas establecidas, donde se logré evidenciar que estas no son proporcionales, la solucion a
ello se encuentra presente en el paso, para ello es necesario segun el paso dos de Armijo
(2009) establecer areas de desempefio relevantes a medir, para ello cada Subsecretaria debe
considerar que tanto el Programa de Mejoramiento de la Gestion y el Convenio de Desempefio
Colectivo poseen é&reas de medicién estipuladas las cuales todas deben ser medidas,
generando una armonia dentro de las ponderaciones, si esto no se cumple provoca que se

omitan mediciones de desempefio a categorias importantes para la institucion.

Otro problema detectado es el limitar la cantidad de indicadores utilizado por cada
servicio en este punto se recomienda seguir las instrucciones de Armijo (2009) que sefiala en
el paso 4 que es validar los indicadores aplicando criterios técnicos, este paso es fundamental
porque al momento de tener claridad de lo que se va a medir es necesario validar los
indicadores, considerando que estos deben estar vinculados con la mision, tener identificado
a los responsables del cumplimiento de cada uno de ellos tanto el PMG como en el CDC,
corroborar que estos den prioridad a una gestion integrada, considerando los dmbitos de
eficiencia, eficacia, calidad y economia, y finalmente analizar al momento de validar que estos
indicadores sean Utiles tanto para el personal, los usuarios, interesados y para los creadores

de politicas.

Existe uniformidad en las metas establecidas, ya que muchas veces se utilizan las de
aflos anteriores, una recomendacion para afrontar esta probleméatica es analizar y tener en
consideracion la opinion de los ciudadanos entregada en la oficina de informacién, reclamos,
sugerencias y felicitaciones (OIRS) buscando en este sitio que puntos se deben mejorar bajo
una perspectiva de los usuarios. Luego de tener detectada los puntos a mejorar realizar

seguimientos mediante indicadores que permitan evidenciar el cumplimiento de las tareas.

Otra sugerencia a nivel de incentivos entregados, se recomienda agregar un incentivo
monetario que sea individual, esta sugerencia surge porque segun la teoria es necesario tener
un esquema de incentivo que cubra los tres niveles siendo estos, institucional, grupal e
individual este ultimo principalmente permite un reconocimiento al esfuerzo personal,
generando creatividad y motivacion (Sarin y Mahajan, 2001). Es necesario sefialar que este
incentivo para que genere efecto debe ser entregado a todos los funcionarios de la institucion,
es decir tanto a trabajadores a honorarios y de planta debido a que si existe algun tipo de
diferencia genera desmotivacion en los trabajadores que deben realizar el mismo trabajo sin

obtener ningun tipo de incentivo. (Ude y Coker, 2012)
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En el ambito de los incentivos no monetarios es necesario generar un cambio completo
de perspectiva, dado que se debe considerar dentro de un esquema de incentivo y ser
socializado como tal, por ende, es labor tanto de la alta direccion como los jefes de cada grupo
tener reuniones con sus funcionarios para tener desde una fuente directa conocimiento de que

es lo que les motiva y que considerarian ellos como un incentivo (Ude y Coker, 2012).

Para que los funcionarios tengan claridad de cada uno de los incentivos entregados es
necesario que el Ministerio posea un esquema de incentivo el cual identifique tanto los
incentivos monetarios como no monetarios con sus respectivas metas, ponderaciones y
bonificaciones con el fin de demostrar que también poseen otros tipos de incentivos que no
necesariamente son remunerativos. Para ello es importante utilizar la teoria donde considera
diferentes factores claves para la realizacion de este esquema, los cuales son el tipo de
incentivo entregado, el desempefio que desean con la entrega de dicho incentivo y por Gltimo
el articulador el cual son las tareas encomendadas a los funcionarios con el fin de obtener este
reconocimiento, es necesario considerar que los incentivos como se mencion6 anteriormente
deben ser armoniosos, tener al menos uno de cada uno e integrar a cada uno de funcionarios

pertenecientes dentro de la institucion.

A niveles generales ya se posee incentivos que entregan una gran bonificacion a los
funcionarios por ende eso no se debe perder, pero si se deben generar cambios para que este
gran gasto fiscal se retribuya en los resultados tanto en funcionamiento interno como también
en percepcion ciudadana. No dejar fuera a los funcionarios a honorarios que cumplen un gran
porcentaje de las tareas encomendadas en las metas tanto del PMG como el CDC y a su vez
generar una motivacién mas intrinseca para asi evidenciar cambios en el comportamiento de
los trabajadores y cumplir las metas establecidas. (Luthans,2000). Una forma de integrar tanto
la medicion del desempefio y entregar recompensas es mediante el Control de Gestion
Moderno, el cual para lograr tener este tipo de control es necesario poseer una fuerte cultura
organizacional dentro de las Subsecretarias, generar un monitoreo de una correcta
implementacién de la estrategia y evaluar de forma periédica las metas establecidas, sus
ponderaciones y los medios para alcanzarlas. De esta forma bajo el Control de Gestion
Moderno se permite generar un control ex ante permitiendo ser proactivo ante los problemas

o cambios en el servicio que se vayan presentando, (Farias, 2001).
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Como se logré evidenciar esta investigacion permiti6 generar un analisis con una
mirada del Control de Gestion de cuales son los incentivos utilizados dentro del Servicio
Publico, y aportar en el analisis de las herramientas utilizadas por el estado, dado que no
existen gran cantidad de investigaciones con respecto a los incentivos utilizados ni mucho

menos miradas a profundidad dentro de un Ministerio en especifico.

Si bien el estudio analizé todos los documentos publicos, y se realiz6 una entrevista es
necesario sefialar que producto de la situacion de emergencia sanitaria en que se debid
realizar esta investigacion genero diferentes limitaciones dentro de ellas tener mas personas
entrevistadas como también el analizar cuél es la percepcion de los funcionarios que reciben
dichos incentivos, es decir, generar un andlisis mas profundo de cémo es el comportamiento
de los funcionarios, cual es su labor en la realizacion de cada una de las metas establecidas
en el compromiso anual y de qué forma esperan ser incentivados, esto permitiria tener una
vision completa y generar punto de mejoras mas reales con respecto a los incentivos
entregados a los funcionarios de las subsecretarias del Ministerio de Desarrollo Social y
Familia. Por ende, se insta a continuar con esta investigacion que tiene diferentes variables
por abordar que no se consideraron para no sobrepasar los objetivos de esta investigacion,
pero si permiten evidenciar los diferentes aportes que se puede entregar mediante la mirada

del Control de Gestién en el Sector Publico.
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ANEXOS

Anexo N°1: Instrumento para recopilacién de datos

Nombre de la subsecretaria | Secretaria Regional de Desarrollo

Cargo en el que trabaja

Nombre del Profesional

Pregunta 1: ¢ Dentro de la institucion utilizan algin esquema de incentivo ?

Si, existen dos uno es el convenio de desempefio colectivo el cual consiste en que cada
equipo de trabajo desarrolla sus propias metas aprobadas por un equipo de fiscalia y la
DIPRES, las cuales deben cumplir al menos el 90% de las metas para obtener la totalidad
del incentivo el cual se paga de forma trimestral.

Por otra parte, estd el PMG que posee metas por institucion, es decir todas las
instituciones tienes diferentes metas para cumplir los objetivos y al igual que el anterior
si se cumple sobre el 90% de las metas se obtiene la totalidad del incentivo.

Pregunta 2. ¢Poseen algun tipo de incentivo no monetario? Si la respuesta es afirmativa,

¢, Qué tipo de incentivo no monetario les entregan? Considerando como un incentivo no

monetario cualquier tipo de reconocimiento a la buena labor realizada tanto de forma grupal

como individual.

En este aspecto es bastante pobre la institucion, dado que no existe un programa de
crecimiento profesional dentro de la organizacion que ayude a incentivar a los
trabajadores, no existe diplomas ni tampoco reconocimiento al mejor profesional, si
existen cursos pequefios a nivel de perfeccionamiento pero nada muy grande, por otra
parte estan los viajes de fin de afio que no han sido realizado dado estallido social y actual

situacion de pandemia, pero siempre el presupuesto es bastante ajustado en este &mbito.
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Pregunta 3: ¢Quién o quiénes son los encargados de realizar el ciclo de confeccion para sus
respectivos objetivos y metas?¢Qué puntos u objetivos consideran para la formulacion de las

metas anuales de gestion?

En el convenio de desempefio colectivo como equipo se envia una propuesta a nivel
central, en donde analizan la propuesta con auditoria interna la cual es enviada al
subsecretario para ser aprobado por fiscalia y todas las entidades necesarias.

En cambio, el PMG no es creado por la institucion, lo crea directamente las distintas areas
a nivel nacional, los cuales son propuestos de forma directa a los Ministros, DIPRES y
Auditoria interna. Las metas es importante destacar que son a nivel de subsecretaria
donde cada una de ellas poseen diferentes objetivos.

Como equipo se ocupa el CMI, donde existen 4 pilares donde uno de los fundamentales
en el sector privado es el financiero a diferencia del sector publico que deberia ser el
cliente, pero sin embargo falta profesionalizar y capacitar el uso del CMI para determinar
de mejor forma los indicadores.

A estos indicadores se hace un seguimiento mensual con reporte trimestral, sin embargo
se analiza y lo que consideran es el reporte a fin de afio, a mi parecer no deberia ser asi
porque, por ejemplo hay una meta que tenemos de calle en lo que es el PMG que todo el
afo reporta 0 y el 31 de Diciembre cambia el valor lo que provoca el no tener una reaccion
si no cumplen la meta para que los funcionarios tengan o no los incentivos.

Otro punto importante que nos obligan que en el CDC existan al menos tres metas del
PMG.

Afio tras afio existe seguimiento a nivel central pero no como equipo de trabajo, lo digo
porque van cambiando los porcentajes y ajustes en los indicadores, presupuestos, pero la
meta del CDC no les interesa tanto porque de un afio a otro se puedan cambiar todas y al
ministerio no les interesa siempre y cuando estén bien formuladas.

Existe seguimiento, pero no genera un mayor impacto.

Pregunta 4: ¢ Utilizan su planificacién estratégica como base para la creacion de las metas y
objetivos dentro de la organizacion? Considerando en dicha planificacion la misién, vision y

objetivos.

El PMG tiene objetivos estratégicos y transversales, en donde los estratégicos van

alineados con la misién, vision, pero aun esta débil porque no se analiza mucho con las
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metas que establece el ministerio ahi lamentablemente pocos tenemos un margen de
accioén en poder influir en los indicadores dado que quienes crean los indicadores son a
nivel central y solo obedecemos en donde seria bueno participar en la formulacién de
estos .

En cuanto al CDC lo que se trata 0 se busca en las metas es mejorar la gestion interna en
cuanto a los programas individuales, pero tampoco estan alineados con la misién o vision
siendo un buen punto para considerar, aunque tampoco nos lo exigen el ministerio de
hacienda que son los que dan las bases los indicadores del CDC.

Es bastante amplio no exigen un minimo 4 metas y max. de 10 donde su ponderacion

max. de 40% y minimo de un 10%

Pregunta 5: ¢ Quién es el responsable de la implementacion del plan de trabajo?

Cada seremi tiene un encargado de control de gestion quien revisa los medios de
verificacion y da las alertas a cada coordinador de programa en relaciébn en su
cumplimiento por ejemplo tenemos metas de inversion, administracion, habitabilidad, cada
meta tiene también un coordinador de area a cargo que se relaciona a un gerente del
sector privado , donde el encargado de cg trabaja de forma transversal a cada coordinador
de area donde este presiona con el cumplimiento de las metas y el realiza el seguimiento
en este caso soy yo, en donde trabajo con cada coordinador.

Ahora en el PMG eso es a nivel de subsecretaria donde quien est a cargo es el encargado
de control de gestién a nivel nacional quien trabaja en conjunto con los coordinadores de

cada area, pero a nivel nacional que nos van presionando a nosotros como un arbol.

Pregunta 6: ¢Poseen los funcionarios o supervisores conocimiento del avance de los
objetivos propuestos para alcanzar las metas anuales? ¢ De qué forma reportan dicho

avance?

En mi caso particular envio un reporte en forma trimestral a todos los funcionarios sobre
como van los indicadores, en forma mensual envié a cada coordinador para que lo trabajen
por equipo para ver las mejorar esto es un caso particular ya que no esté escrito ni normado

como para decir que cada cierto tiempo todos los funcionarios ven el estado de avance de
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los indicadores. También publico y envio por correo los convenios tanto PMG y CDC y a
final de afio cuando se realiza el paseo todos los coordinadores mostraba el trabajo
realizado en el afio y las metas futuras ahora no se como funcionara ya que la modalidad
de trabajo cambio por completo desde el afio pasado, debido a todo el acontecimiento

nacional.
Ahora nuestros objetivos como institucion cambiaron y estan enfocados en otro &mbito.

Pregunta 7 : ¢De qué forma socializan la planificacion estratégica de la institucion a sus

funcionarios?

Si le preguntas a un funcionario la misién o vision es dificil que se lo aprenda o recuerde y
aunque se trate de implementar el empleado publico en especial los antiguos se resisten a
los cambios y aprender cosas nuevas por ejemplo cambiar una planilla no cambian su

modalidad de trabajo, yo creo que se puede hacer, pero en la actualidad no pasa.

Pregunta 8: ¢ consideras necesarios que las metas deberian ser mas ambiciosas?¢ Quién es

el encargado de realizar seguimiento al esquema de incentivo?

Yo creo que seria bueno un incentivo a cada funcionario, pero de forma individual, porque
cuando lo ven de forma colectiva ellos ya lo ven como parte de su sueldo y no como un

incentivo a lo largo de los afios.

Pregunta 9: ¢ Consideran importante mantener a los funcionarios motivados? ¢, Creen que el

esguema de incentivos mantiene la motivacion en los funcionarios?
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Si por supuesto, yo creo que también por eso hay tanta renuncia sobre todo de gente joven
el sector publico porgue falta motivacién sobre todo cuando hay un cambio de gobierno
porque todos no tienen la seguridad de la permanencia, ya que el empleo publico posee un
trato bastante ingrato a pesar de los cambios realizados en los Ultimos afios porque uno sabe
gue el cambio de mando genera que pueda perder el puesto de trabajo y genera ese
ambiente en donde cuesta sentirse motivado por ende es importante generar la instancia que
hagan crecer la institucion en tener mas espiritu de cuerpo conocerse entre los funcionarios
y asi mantenerlos motivados.

Es que hoy tanto el PMG y CDC se hizo una necesidad de higiene mas que una motivacion,
Osea lo ven como algo que estd, que si no lo cumplen es malo, pero tienen la certeza que
afio a ano se va a cumplir. Porque estas metas la ven como parte del trabajo, pero no como
un incentivo.

Porque caimos en una inercia porque imaginate si un afio no se cumple el PMG eso significa
una cantidad de dinero bastante considerable porque cada tres meses es como un sueldo
mas en donde si ese dinero no llega seria una gran desmotivacion para los funcionarios, pero
ellos no conocen no cumplirlo, por eso no los motiva y se sienten confiados, lo ven como algo

intrinseco de su contrato.

Pregunta 10: ¢Cémo consideraria usted que seria correcto mejorar el actual esquema de

incentivo?

En mi punto de vista una forma de mejorar los incentivos es cambiar la forma de como estan
dirigidos, porque quizas al ser entregados de forma individual exista un mayor impacto dentro

de los funcionarios a nivel de querer cumplir las metas establecidas.

Pregunta 11: ¢ Considera que el actual esquema de incentivo utilizado por la institucion ayuda

con la alineacion del personal para el cumplimiento de objetivos?

Es un ambiente bastante denso en donde los funcionarios no se hablan unos con otras
diversas peleas y me imagino que es por falta de motivacién y creo que deberia existir un

sistema de incentivo quizds no necesariamente monetario, pero si incentivar desde otro
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ambito con un pequefio regalo premio o reconocimiento como el mejor trabajador del mes

para asi

Si ayuda el poner una meta de cualquier tipo, todos van a trabajar de cumplir apoyandose,
generando alineamiento para trabajar en una sola direccién el problema mas que alineacién
es el sentido que puede causar estas metas.

Pero existe un problema mayor, el cual es que muchos trabajadores son a honorarios dentro
de la institucion y ellos no reciben los incentivos, pero si son los que trabajan para los
trabajadores que poseen contrato consigan ese incentivo lo cual es bastante desmotivante
para ellos y esta normado por ley siendo un problema mucho mayor. No tienen ningan tipo
de incentivo a pesar de que tratan de disminuir la cantidad de trabajadores a honorarios aun

existe un gran numero, no son considerados ni en el presupuesto para el paseo de fin de afio

Desde ya agradezco su cooperacion en esta entrevista.
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Anexo N°2: Areas Prioritarias y Sistemas de Gestion Periodo 2011-2015

Area Prioritario: Planificacién y Control de Gestign

Maonitoreo del Desempefio Institucional (ponderacidn Minima 50%)
Plonificacion y Control de Gestidn (solo Servicios Nuevos)
Descentralizacidn

Equidad de Género

Area Prioritario: Colidud de Atencidn a Usvarios

+  Sistema Integral de Atencidn Civdadana o Sistema de Acceso o Informacidn Piblica
*  Sequridod de lo Informacidn
*  Gobierno Electrdnico - Tecnologios de Informacian

el Gestion de ln Colidod

+  Gestign de lo Colidod. Normas 150 9001.
= Gestidn de Excelencio
*  Sistema de Acredifocién de lo Colided. (Solo paro Gobiernos Regionales, GORE's)

Fuente: (Dipres,2018)
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ANEXO N°3: Ejemplo de PMG 2019 en Ministerio de Desarrollo Social y Familia

DETALLE COMPROMISOS

N Nombre Indicador COMPROMISO / EFECTIVO 2019 CUMPLIMIENTO Ponderacion Ponderacidn obtenida
META 2019 comprometida 2019
Objetivo 1: Gestion Eficaz 40 % 40.00 %
1 Paorcentaje de adultos mayores incorporados al Programa a7 % 93.00 % 101.03 % 25 % 25.00 %
Eje que cuentan con plan de intervencion elaborado en el (10898 M1087
afio t, para la convocatoria iniciada en el afo t-1. 100
2 Porcentaje de controles de seguridad de la informacién 54 % 54.00 % 100.00 % 5 % 5.00 %
implementados respecto del total definido en la Morma (61 7114 100
NCh-ISC 27001, al afio t.
3 Usuarios del Programa Calle que permanacen en estado 84 % 94.00 % 111.80 % 5% 5.00 %
activo al menos 9 meses durante 2l afio t (1482 1570 100
4 Porcentaje de medidas para la igualdad de género del 100 % 100.00 % 100.00 % 5% 5.00 %
Programa de Trabajo implementadas en &l afio t (474 100
Objetivo 2: Eficiencia Institucional 20 % 20.00 %
5 Porcentaje de ejecucion de Gasto de subtitulos 22 v 29 en 100 % 96.00 % 10417 % 5% 5.00 %
el afio t, respecto del Presupuesto inicial de Gasto de (3176216 /3291669
subtitulos 22y 29 afio t 100
8 Porcentaje de ejecucion presupuestaria en el mes de 13 % 6.00 % 216.67 % 5% 5.00 %
diciembre del afio t respecto a la gjecucion del gasto total (19011301
del afiot /335345957 100
7 indice de eficiencia energética. Medir 34 41 KWh/m2 Cumple 10 % 10.00 %
324566.00 /9431.00
Objetivo 3: Calidad de los Servicios 40 % 40.00 %
8 Porcentaje de reclamos respondidos respecto de los 100 % 100.00 % 100.00 % 10 % 10.00 %
reclamos recibidos en afio t (1336 /1336 100
g Parcentaje de solicitudes virtuales vinculadas a productos 99 % 100.00 % 101.01 % 15 % 15.00 %
estratégicos, efectuadas por ciudadanos/as en el afio t, (3497 /3502 100
gue se responden hasta en 10 dias habiles, respecto al
total de solicitudes virtuales recibidas en el afio t.
10 Porcentaje de tramites digitalizados con registro de 25 % 25.00 % 100.00 % 10 % 10.00 %
transacciones al afo t respecto del total de tramites (174100
identificados en el Registro Nacional de Tramites del afio t-
1
11 Tiempo promedio de tramites finalizados Medir 24 00 dias Cumple 5% 5.00 %
B68T326 /355250
Porcentaje de Cumplimiento Global 100.00 %
Porcentaje de incremento por desempeiio institucional 7,6%
(100% del Bono)

Fuente: (Dipres,2019)




Anexo N°4: Resultados del PMG por Subsecretarias 2012-2019

Afio Subsecretaria Resultado
2019 Subsecretaria de Evaluaciéon Social 100%
2019 Subsecretaria de la Nifiez 98,33%
2019 Subsecretaria de Servicios Sociales 100%
2018 Subsecretaria de Evaluaciéon Social 100%
2018 Subsecretaria de la Nifiez 100%
2018 Subsecretaria de Servicios Sociales 100%
2017 Subsecretaria de Evaluacion Social 98%
2017 Subsecretaria de la Nifiez -
2017 Subsecretaria de Servicios Sociales 98%
2016 Subsecretaria de Evaluacion Social 100%
2016 Subsecretaria de Servicios Sociales 97,78%
2015 Subsecretaria de Evaluacion Social 100%
2015 Subsecretaria de Servicios Sociales 98%
2014 Subsecretaria de Evaluaciéon Social 100%
2014 Subsecretaria de Servicios Sociales 99,5%
2013 Subsecretaria de Evaluaciéon Social 100%
2013 Subsecretaria de Servicios Sociales 99,7%
2012 Subsecretaria de Evaluacion Social 90%
2012 Subsecretaria de Servicios Sociales 90%

Fuente: Elaboracion Propia



Anexo N°5: Extracto de Convenio de Desempefio Institucional

Total de Equipos de Trabajo: 8

Porcentaje de
iniciativas de
inwersicn
evaluadas en
los plazos
establecidos
por &l Sistema
Macional de
Irversiones
{SMI) durante &
anot

[N* de
iniciativas
evaluadas en
los plazos
establecidos por
&l SMI en el afio
t/ M° total de
iniciativas
ingresadas 3l
SMI durante &
ano t) “100

(204 1 300)
*{00

Servicio: SUBSECRETARIA DE EVALUACION SOCIAL

Total de Personas en el Servicio: 235

Equipo de Trabajo: DIVISION DE EVALUACION SOCIAL DE INVERSIONES

Total de Personas que componen el Equipo de Trabajo: 36

BE%

Nimero de Metas comprometidas: 4

Motas Tecnicas

NMota 1: Indicador gue mide I3 oporunidad en la redlzacion de la evaluacion de las iniciativas de
inversion gue ingresan al Sistema Nacional de Inversiones.

Nota 2: El plazo masimo para ingresar & primer RATE estd establecido en & documento Nomas,
Instrucciones y Procedimientos de Inversion Plblica, Capitule 2 Proceso de Presentacidn de Iniciativas,
seccion 2.1 Plazos v Reqistros, valido para & proceso presupuestanio vigente.

Mota 3. El universe de este indicador comprendera las IDI's nuevas mreaadas.d.lm‘rteelmt.
comespondiente a ks procesos presupuestanos t v t+1, evaluadas por los analistas de inversidn del
Mivel Central (RATE manual).

Mota 4: Mo s= consideraran para la medicion del indicador aquellas iniciativas afectas a motivos caso
fortuito o fuerza mavor, o aquellas que por su envergadwra o compleiidad, o por la concentracidn de
Inicistivas que puede exceder la capacidad de respuesta de los analistas, a nivel Nacional: autorizados
v justficados ambos hechos por la Je'fam de la Diwision Social de wersiocnes para contar conm un
plazo de evaluacion superior al plazo maximo (Iniciativas de alia envernadura v compleiidad son
aguedlas que durante el periodo de Erlallsls por su concepciin téonico econdmica, requienen de visitas a
temeno & inwolucran mayor interaccion con el formulador, de manera que agquello permita emitic un
nforme de evaluacion completo y fundamentada).

Mota 5: Si durante & ano t, ninguna iniciativa de inversion recibe autorizacion del Jefe de Dwision, para
contar con un plazo de evaluacion superior al plazo maximo (de acuerdo a lo estipulads en Nota 4),
enfonces no se requenra Medio de Verficacion “Comeo dectronico de |a Jefabwa de la Division de
Evaluacion Social de bwersicnes”

Mota 6: Mo se consideraran y s& dedararan ademas dias “no habiles™ para la medicién del indicador, kos
dias en los cuales el BIP presents preblemas en su funcionameento, con sus Medios de Verificacion
comespondientss. El medio de verificacion de feriado regional seria el nomerc del documento
oficial o el documento mismo que declara feriado regional.

Total de Metas Comprometidas: 37

Responsable: Jefela de Division

- Flanilla Excel con SEGATE.

- Comeo electrinico de la
Jefara de Dwision de
Evaluacion Social de
Inwersiones donde se aubtorza
la o las Iniciativas de nwersion
que no se consideraran en el
indicadior.

- Comeo electronico de repore
de eventuales fallas del BIF.

- Nomas, Instucciones vy
Procedimientos de  |nwersion
Publica (MIP} disponible en
pagina web del Sistema
Macional de Inversiones (SMI)
en:
hitgi'sni.ministerodesamollosoc
ialpob_clidownload nommas-

instructiones-y-procedimisntos-
inwersion-publica-

I =

Fuente: Banco Integrado de
Proyectos (BIF)




Mombre

Meta  Indicador

Porcentaje de

Formula de
Cilculo

Humarador y

Equipo de Trabajo: DIVISION DE EVALUACION SOCIAL DE INVERSIONES
Total de Personas que componen el Equipo de Trabajo: 36

Nimero de Metas comprometidas: 4

Motas Tecnicas

Nota 1: Elnumemdememdduglasauabqaenelmutesmadet&nmnadasegmhpr:ganaﬂm
definida en el "Man de Trabaio de intervencicn de Metodologias para su desarmolio o actualizacion”, las

Responsable: Jefela de Division

Medios de Verificacion

-  Plan
Intervencion

de  Trabaje de
de  Metodologizs

metodologias | metodologias ous seran validedas por la Jefatura de Dlivisitn. firmado  por jefesas  de
NUe¥as yio nuevas y'o Nota 2 La priorzacion de las Metodslonias en el afo t obedece al diagnadstico elaborado por kos | Departaments v Division.
actualizadas en | actusiizadas en Departamentos de Metodologias & Inversiones, y como resultado de los amtecedentes disponibles ,
elafiot &l afot! o (requisitos de autoridades, requerimientos del propic equipo técnico, formuladores, investigacion del | - Docurmento con metodologia
2 respectodelo | N° total de (2/4)*100 | 50% equips de Metodologias, requerimiento de las agencias regionales, ofros). a-:tl.;allzada.
comprometido | metodologias Nota 3 Actusizar una metodologia implica mantener el enfoque & incorporaneliminar aspectos que se
en & Plan de planificadas encuentren perinentes/no pertinentes, o modificaria cambiando aspecios del enfoque de evaluacion en | Fuente:  Archivos  Division de
Trabajo para el | parad afiot) respuesta a la politica pablica. Evaluacion Social de
afot {00 Nota 4: El Flan de Trabaio debera estar formalizado a mas tardar e 20 de Abril del ano t. no obstante se | Inversiones. Sitio WEB.
pusdan incluir modificaciones al Plan con postenondad.
Nota 1: La Subsecretaria de Evaluzcion Social, a traves de la Diwvision de Ewaluacion Social de
Inversiones, ejecuta anualmentz en conjunto con las Seremis de Desamollio Socdal. un plan de (- Plan de Trabaje del Progama
(N® die usuarics capacitacion orientado a les formuladores y evaluadores de iniciativas de inversidn pablica, con &l objeto | de Capacitaciones firnado par
= tizferhios con entregar las heramientas necesaras para generar proyectos viables, financiables y sustentables en el | Encargadoda de Capacitacion v
o5 cursas del marce del Sistema Macional de Inversiones. . Jefela de Divisicn.
Porcentajede | programa de Nota 2: El nivel de satisfaccion 58 determinara por ntermedio de una pregunta de satisfaccion nbb:i. .
P —— capacitacion en parte de la encuesta de satisfaccion que se aplica una vez finalizado & curso, cuva escala de medicion (- Informe de Satisfaccion de
satisfechos con | el afot/ ) esde 1as, siendo (1) Muy Mdu";r-fﬂ} 'h!da'; {3} "Reqular™; (4) "Bueno” v {5) "Muy Bueno®. usUanNos/as.
3 |los corsos ded | N° total de (1267130 | B4% Nota 3 La encuesta de salisfaccion sera aplicada a los profesionales que participaron y finalizaron los .
programa de | usuarios que “100 curscs del programa de capacitscion: Avanzado y Diplomado, de Preparacion y Evaksacion de |- Mémina de participantes de
capacitacion en | participan en los P"m . . . . . . . |lo= curses.
alanot cursos del Nota 4: Se entendera por satisfecho a agquellos usuarios que seleccionen las categorias de "Bueno™ ¥
programa de “Muy buena”. . . Fuente: Archivos Diwision de
Agcian en Nota 5:_La medicion se realzara scbre los cursos realizados completa o panciaimente en la modalidad Ev&:@:im Social de
el afio t) *100 cial. Inversiones.

presern
Nota 6: El Flan de Trabajo debera estar formalizado a mas tardar el 20 de Abril del afic t. no cbstants se
pusdan incluir modificaciones al Plan con postenondad.
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Equipo de Trabajo: DIVISION DE EVALUACION SOCIAL DE INVERSIONES
Total de Personas que componen el Equipo de Trabajo: 36

Numero de Metas comprometidas: 4 Responsable: Jefela de Division

N Mombre Formula de Numerador y

Met  Indicad Cilculo Medios de Verificacion

Motas Técnicas

Nota 1: La Evaluacion Ex Post de Corto Plazo tiene dos Fases.

Fase |- Analisis de indicadores de costos, plazos y magnitudes de una muestra de kos proyectos que
finalizaren su etapa de ejecucitn, verificando el cumpliimiento de lo estimade vs lo real, ¥ asi contar con
referencias para la formulacién v evaluaciin de provectos nuevos.

Fase |I; Consiste en visitar proyectos en operacion (1 o 2 ahos) para cbsenvar, registrar y analizar como
funcicnan aspecios relevantes de la formulacion, con &l obisto de extraer lecoiones aprendidas. que

- Plan de Trabajo de finalizacion
de Infomnes de Resultados de
la Evaluacion Ex Post de Corto
Plazo del proceso ano &1,
firmado  por  jefesfas de
Departamento y Divisicn,

- MemomEndum © GHTED
electronico de la Jefatwa del
Departamento de Metodologias

[{M® de informes sean Utiles para ofros provectos. a la Jefatwra de |a Division de
de resultados de Mota 2: Los informes de resultades comprometides Benen relacitn con el proceso de evaluacidn ex post | Evaluaciin Social de
la Evaluacion Ex ded afio t-1, gue comesponde a bos proyectos que han finalizado su etapa de ejecucion durante & ano t- | Inversiones, emwiando Informe
Post de Corto 2. i Global de Indicadores  del
Porcentaje de | Plazo del Nota 3: Los informes de resuitados compromebdos en esta meta de gestion son: proceso global ano -1 (K30,
informes de Proceso ano t-1 ] Informe General de los Talleres Regionales de retroalmentacion v presentacion de
resultados de | finalizados el resultades del proceso afio t-1: Los tallerss regionales tienen como obietive presentar, Memordndum O  COMED
Ewvahuacion Ex | afo t/ N® total analizar y rechir reroalimentacion de los resultados obtenidos de |a Fase |y Fase I Los EIEc::u'E»nie:J de la Jefatura del
4 |Postde Corto | deinformesde | (374)"100 | T5% asistentes a estos talleres seran bos analistas de inversiones, formuladores, instituciones | Departaments de Metodologias
Plazo del resultados de la tecnicas v financieras de la region comespondients. a la Jefatwa de la Division de
Proceso ano +1 | Evaluacion Ex i} Informe Global de Indicadores del proceso ano -1, (1G). Tiene por obiefive entregar un | Evahsacion Social de
finalizades & | Post de Corto andlisis global de los indicaderes de costos, plazos, magnitudes. econdmicos, gestidn | Inversiones, enviando Informe
anot Plazo dad administrativa, reevaluaciones y operacion de los proyecios en anz’lisis. de Visitas a Temeno del
Proceso afo t-1 {iii} Informes de Visitas a Temeno (IV): Tienen per objetive comprender como se comporta & | proceso afio -1 (V).
planificados proyecto en la fase de :p-em:mn en temas relacicnados con la formulacion v evaluacion,
para &l ano 1) de tal manera que puedan ser aprovechadas para &l diseno, formulacion v evaluacion de (-  Memo@ndum o comeo
100 futurcs prowectos. Contienen Las lecciones aprendidas por cada provecto visitado, electronice de la Jefatura del

{iw) Informes por Tipo de Proyecios proceso anc  t-1. {ITk Tiene por obiefive detectar v
analizar caracteristicas comunes sobre el desamolio de los provecios de un determinado
tipo de proyecto. en |a fase de enfrada en operacion ¥ extraer lecciones para el disefio y
evaluacien de futuros proyectos.
Nota 4: El Plan de Trabajo debera estar formalizado a mas tardar el 20 de Abril del afio t, no obstante se
puwedan ncluir modificaciones al Plan con posteriondad.

Departamenty de Metodologias
a la Jefahwa de |a Division de
Evaluacion Social de
Inversiones, enviando Informe
por Tipe de Proyecios del
proceso ano 1 (IT).

Fuente: Archivos Diwision de
Evaluacion Social de
[nwersiones.

Fuente: (Subsecretaria Evaluacion Social, 2018)
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Anexo 6: Acuerdo de Confidencialidad
ACUERDO DE CONFIDENCIALIDAD

Por medio del presente documento declaro que, Camila Fernanda Gonzéalez Carrefio alumna
de la carrera de Ingenieria en Informacion y Control de gestion de la Universidad de
Valparaiso, con la profesora a cargo de la investigacion MARIA ANGELICA PINONES
SANTANA, salvaguardaré la informacion que la Secretaria Regional de Desarrollo Social

entregue para usos a académicos e investigativos y no para uso personal.

La informacion que la Secretaria Regional de Desarrollo Social se compromete a proporcionatr,
ya sea de forma hablada o a través de los instrumentos de recopilacion de datos utilizados
para el desarrollo de la investigacion, los cuales hayan sido expuesto por los participantes u
otro individuo de la organizacion, sera confidencial y no se permitird su divulgacion haciendo
referencia a la empresa en cuestion, ya sea de forma publica o privada. Si los participantes
declaran que sus opiniones expresadas pueden ser expuestas, seguira siendo confidencial, a

menos que el/la profesora a cargo de la investigacion autorice por escrito su difusion.

Estoy en conocimiento que cualquier falta a este compromiso sera considerada una falta grave
a mis responsabilidades académicas, por lo que la profesora a cargo de mi investigacion podra
enviar los antecedentes aplicando las normas pertinentes que la Universidad de Valparaiso

tiene para estos asuntos.

Camila Fernanda Gonzalez Carrefo

16 de Octubre, 2020



Anexo 7: Mapa Literario

Analisis de Mecanismos de
incentivo

Sector Publico

Sector Privad
ector Privado Chileno

Medina., de Vasconcelos,
Dominguez & CRM,E&
Madriz, D. Dourado, C. J. M.
(2012). (2018).

S Incentivos :
Mueva Gestion 2 Mecanismos de
Pabli Monetarios incentivos
e 5
ublica PMG

Morales Casetti, (Pliscoff,

Pino-Pinochet, Ponce- Marjorie (2014). 2015)

Donoso, Avilés
Palacios, Carmen, &
Vallejos-Barra, Oscar.
(2015).

Pliscoff -Varas,
Cristian. (2017).

Fuente: Elaboracién Propia
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