Gobierno
de Chile

CONSULTORIA “DISENO DEL SISTEMA DE ATENCION Y
SATISFACCION CIUDADANA CON LOS SERVICIOS
PROVISTOS POR EL ESTADO”

INFORME 1: DIAGNOSTICO Y MODELO INSTITUCIONAL

Version revisada

CONSULTOR: MAXIMO AGUILERA REYES
28 de diciembre de 2016



Contenido
[ Y s 1 =Yo7 <o =) 4 1 (=3 3

DO |V =1 o Yo o] Lo - - PP 5

lll. Diagndstico Institucional: Principales Aspectos de Institucionalidad en Relaciéon a Sistemas de
Atencion y Satisfaccion Ciudadana ..o 8

1. Brechas existente en Chile en la atencidn y satisfaccion ciudadana respecto de mejores
Practicas iNterNACIONAIES .............cooiiiiiii e e e e e e e e e e e e aas 9

2. Modelos de organizacién institucional en la experiencia internacional ................................. 11

3. Modalidades e instrumentos de atencidn y satisfaccidon ciudadana en las organizaciones

[ ] ] ot T3P 13
3.1, Organismos PUDBIICOS ..........cooiiiiiii e 13
3.1.1. Organismos de Provision Directa con Niveles Superiores de Desarrollo ...................... 13

3.2. Experiencias de Diseiios Institucionales para la Aplicacion de Mecanismos de Gestion en el

Gobierno Central de Chile.............coouiiiiiii e 19
4. Principales conclusiones y lecciones para el disefio del sistema de atencidn y satisfaccion
ciudadana con los servicios provistos por el EStado ..............c..ccoiiiiiiiiiiiiiiii 21

s I 0o T Ul 11 4T3 21

4.2. Lecciones para el disefio institucional...................ccooiiii 22

IV. Propuesta modelo institucional del sistema de atencion y satisfaccion con los servicios provistos

[ o g = I 13 7= T Lo PP 23
1. Definicion, componentes y flujos principales del sistema de atencion y satisfaccion con los
Servicios Provistos Por €l ESTado ............c.iiiiiiiiii e 23
2. Modelo centralizado o descentralizado: Ventajas y desventajas................ccccceeeeieineinneennnen. 24

3. Propuesta para el modelo institucional del sistema de atencidn y satisfaccion ciudadana con

los servicios provistos por @l EStado ..............coouiiiiiii i 26
3.1. Caracteristicas y Requisitos del modelo institucional .....................coooiiiiiii i 27
3.2.  Actores Institucionales y FUNCIONES.................ccoouiiiiiiii e 28
3.2.1. Consejo 0 Comité Colegiado SUPEIIOr ...........coouiiiiiiiiii e 28
3,22, COMILE TECNICO ... . cieeti ittt ettt e et e et e e ettt e e ettt e e e eeba e e aeennaaaee 29



3.2.3. Secretaria EJeCULIVA ..........iiiiiii e 30

3.24. Centros Especializados de Colaboracion (CECS) ..............cccoovvuiiiiiiieiiineci e 31
3.2.5. Organismos Publicos Sectoriales: Servicios Publicos y Subsecretarias........................ 31
4. Aspectos de Implementacion de la Institucionalidad ......................coooi 34

V. Modelo de negocio del sistema de atencion y satisfaccion ciudadana con los servicios provistos

POF @I ESEATO ... 35
1. Nivel de desarrollo de las instituciones................ccoooui i 35

2. Clientes - stakeholders................uuiiiiiiiiiiii et 36
3.  Proposito de la organizacion ................oiiiiiiiiii i 37
3.1, ServiCiO BASICO ....couuniiiii e 37

3.2, Atributos distintivos ..........couiiiiii 37

4. Ambitos de accién de promocion de la orientacion al USUAIIO ............cceevvveeeeeseeeeeeeeeeeeenae 38

4.1. Definicidn de politicas y estrategias de foco en los usuarios y la excelencia en el servicio 38

4.2. Definicidn de estandares y practicas de apoyo en las areas de medicion de la satisfaccion

usuaria, medicidn de procesos, sistemas de atencidny estructuras..................ccoeiiiiiiiiinnnnnn, 38

5. Administracion de lainformacion ... 40

LT 0 1~ =T 17 T ' Yo SR 42
VI. Anexo: Informacion sobre entrevistas realizadas.................cc.ccoiiii i, 45



I. Antecedentes

En los ultimos 25 afios en Chile se han llevado a cabo importantes procesos de reforma con el objetivo
de mejorar el desempefio de la gestidn del sector publico. Los programas de modernizacidn han partido
en general del diagndstico de que la gestidn publica en Chile ha estado tradicionalmente orientada
fuertemente a una “administraciéon burocratica” basada en normas y procedimientos, mas que en
resultados, lo cual conllevaba a bajos niveles de eficiencia y eficacia en la provisidén de los servicios. De
alli que se intentd, bajo diversos contextos y con diversos programas e instrumentos, re enfocar la
orientacién de los servicios publicos del Estado hacia los resultados de su gestiéon, y medir estos
resultados mediante la implementacién de indicadores de desempefio de eficiencia, eficacia, economia
y calidad del servicio involucrado (eficacia en la atencién a usuarios) (Marcel, M. 2002;(Saavedra, E y
Soto, R.).

Sin embargo, la informacién que entregan los indicadores de calidad de servicio existentes hoy dia no es
lo suficientemente robusta (tanto en calidad como en cobertura) para dar el siguiente paso, es decir,
avanzar hacia un Estado al servicio del ciudadano. El afio 2015 se realizd un diagndstico de la forma en
gue se mide la satisfaccién ciudadana con los servicios provistos por el Estado chileno, en el marco de un
estudio financiado por el Banco Interamericano de Desarrollo para el Programa de Modernizacidn del
Sector Publico del Ministerio de Hacienda (Aguilera, Guzman, Mundi, 2015; CENTRO DE SISTEMAS
PUBLICOS DEL DEPARTAMENTO DE INGENIERIA INDUSTRIAL. Julio 2016). Este andlisis detecté
importantes brechas tanto con el sector privado nacional, como con las buenas prdacticas observadas a
nivel internacional. Entre otras cosas, el estudio determina dentro de los déficit la inexistente
institucionalidad para el desarrollo de instrumentos de medicidon de satisfaccién de usuarios, su
aplicacién y promocidn del uso de la informacidn; la falta de un marco o enfoque técnico comun que
garantice estandares; y el hecho de que no existen espacios formales establecidos que gestionen los
datos y el conocimiento respecto de la satisfaccidn de los usuarios.

En este marco surge la necesidad de formular un modelo institucional que permita gestionar el tema de
la satisfaccion de los usuarios y ciudadanos con el Estado, que se inspire en las buenas practicas
nacionales e internacionales y nivele a Chile con el resto de los paises de la OCDE.

Objetivo:
Disefiar un modelo institucional y de gestion para el sistema de atencidn y satisfaccion ciudadana con
los servicios provistos por el Estado, asi como un proyecto de implementacién de dicho modelo

institucional.

Objetivos especificos:



Diagnosticar la situacidn actual en el ambito institucional, en base a resultados de estudios
anteriores y otros antecedentes que resulten relevantes.

Definir el modelo de negocio y las caracteristicas institucionales (propuesta de valor,
modelamiento de gestiéon de clientes, disefio de canales de distribucién/contacto con los
clientes, actividades principales/macroprocesos, modelo de recursos, gestidén de stakeholders y
alianzas, organizacién, estructura general y perfiles de cargo)

Identificar y proponer las modificaciones normativas que fueran necesarias para la
implementacion del modelo.

Estimar los costos de implementacién y funcionamiento en régimen del modelo institucional.
Formular un proyecto de implementacién, incluyendo la definicidon de responsables, condiciones
habilitantes, principales hitos, carta Gantt y costos asociados a la implementacién. Siguiendo los
estdndares de la formulacidn de proyectos en el marco del Programa de Modernizacién del
Sector Publico

Entregables:

1.
2.

Documento diagnédstico

Documento con propuesta de modelo institucional y modelo de negocio para el sistema de
atencidn y satisfaccién ciudadana con los servicios provistos por el Estado.

Documento con la identificacidn y propuestas de modificaciones normativas.

Estimacién de costos generales de implementacién y funcionamiento en régimen del modelo.
Proyecto de implementacién.

En el presente documento corresponde al Informe 1 que contiene los entregables 1 y 2, es decir, el

Diagnéstico de la situacion en el ambito institucional y la Propuesta de modelo institucional y modelo de

negocios para el sistema de atencién y satisfaccion ciudadana.



Metodologia

La metodologia incluyé las siguientes fases:

a) Levantamiento de informacidén para la elaboracién del diagndstico del sistema de atencion y

satisfaccidn ciudadana con los servicios provistos por el Estado.

Este levantamiento se realizd mediante la revision y sistematizacidon de la informacion
1]

proveniente de diversos estudios sobre el tema

Ademads, se realizd un levantamiento de informacién mediante entrevistas a un conjunto

seleccionado de instituciones publicas. La construccion de la muestra seleccionada tuvo en

cuenta incluir organismos publicos representativos de la diversidad de situaciones existentes en

el Estado. También se consideré el criterio de que hubiera un nimero significativos de servicios

publicos que estuvieran participando en el Programa de Modernizacién del Ministerio de
Hacienda:

Centro de Gobierno. Para ello se incluyeron las Subsecretarias General de Gobierno y de
Hacienda. Ademas, a la Subsecretaria de Evaluacion del Ministerio de Desarrollo Social
por su funcién transversal de evaluacién de programas sociales.

Organismos publicos con provisidon directa de los servicios: Servicio de Impuesto
Internos, Tesoreria General de la Republica, Servicio Nacional del Consumidor
(SERNAC), Fondo Nacional de Salud (FONASA) y Direccién del Trabajo);

Organismos publicos con provision indirecta de los servicios: Chile Atiende, Ministerio
de Educacién; Servicio Nacional del Adulto Mayor; y los Programas de Chile Crece
Contigo y Seguridades y Oportunidades de la Subsecretaria de Servicios Sociales del
Ministerio de Desarrollo Social)

Organismos de Coordinacidn: Divisién de Control de Gestién Publica de la Direccion de
Presupuesto del Ministerio de Hacienda, por su responsabilidad en los Programas de
Mejoramiento de la Gestién (PMG) y de Evaluacién de Programas Gubernamentales
(EPG), y a la Comision Defensora Ciudadana de la Secretaria General de la Presidencia por
su responsabilidad en la coordinacion de la Oficinas de Informacidn, Reclamos vy
Sugerencias y en la Encuesta Nacional de Derechos Ciudadanos.

Se elabord una pauta de preguntas para guiar la entrevista semi-estructurada con los

Subsecretarios, Jefes de Servicios y otros entrevistados. Los aspecto centrales que se buscaba

indagar con la pauta fueron los siguientes:

v

v

modalidades de gestion de la atencidn de los usuarios; existencia de unidad especializada
y recursos disponibles para su trabajo.

existencia y monitoreo de la calidad de servicio al usuario en los distintos servicios;
disponibilidad de resultados de las encuestas y otras mediciones sobre la calidad de la
atencion a los usuarios e los servicios publicos.
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v’ gestion y medidas adoptadas en base a los resultados de las encuestas y otros
instrumentos de medicidn.

v Caracterizacién de los usuarios y existencia de registro actualizado de los usuarios con
informacidn relevante sobre sus contactos con los servicios.

v' Relaciones que se mantienen con instituciones o instancia a nivel del Estado o fuera del
Estado que cumpla una funcién de apoyo en el tema de la gestién de la
atencidn/satisfacciéon de los usuarios de los servicios provistos por el Estado; tipos de
relaciones tiene con esas instancias.

v' Beneficios que podrian reportar a la Subsecretaria/Servicio la existencia de una unidad/
organismo/ Comité a nivel de todo el sector publico, especializado en el tema de la
gestion de la atencidn/satisfaccion de los usuarios de los servicios provistos por el
Estado; identificaciéon de las areas en donde podrian ser de utilidad para una mejor
gestion del tema en la Subsecretaria/Servicio.

v' Sugerencias sobre roles y dreas de apoyo que deberia desempefiar la esta unidad/
organismo/ Comité a nivel de todo el sector publico, especializado en el tema de la
gestion de la atencidn/satisfaccion de los usuarios de los servicios provistos por el
Estado.

v" Es necesario advertir que la muestra entrevistada no es representativa de los diferentes
sistemas de gestidn, asi como tampoco es representativa del universo. La profundidad
del desarrollo de cada caso esta circunscrito al marco de duracion de la consultoria.

b)  En cuanto al disefio de la institucionalidad se procedié de la siguiente forma:

e Se revisité los resultados de los estudios analizados en la consultoria citada
anteriormente (Aguilera, Guzman, Mundi. 2015), ahora con el foco en los temas de
disefio institucional y sus posibles aplicaciones para el caso de Chile.

e Se realizd una revision documental de las experiencias de Espafia y Canadd como
ejemplos de modelos centralizado y descentralizado de institucionalidad para el sistema
de atencién y satisfaccidn ciudadana con la provisién de los servicios publicos, con el
propdsito de evaluar sus posibles ventajas o desventajas para el caso de Chile.

e Un aspecto importante en el disefio de institucionalidad del sistema de atencidén vy
satisfaccién ciudadana fue el analisis de los arreglos o mecanismos institucionales
existentes de gobernanza de temas de gestidn publica a nivel de todo el Estado. A ese
efecto, se procedié a analizar la estructura institucional y mecanismo de gobierno
actual de los Programas de Mejoramiento de Gestion (PMG) de la Direccién de
Presupuestos, el que ha operado desde inicios de los afios 2000 en forma regular, con
participacién de organismos del Centro de Gobierno. Complementariamente se recogen
antecedentes del Programa de Evaluacién de la Direccion de Presupuestos en lo que se
refiere a su estructura institucional. Estos casos corresponden a iniciativas de gestidn



instaladas desde 6rganos del Centro de Gobierno en relaciéon a organismos o Servicios
Publico del Gobierno Central, e ilustran elementos de propuestas institucionales futuras.

e Se examinaron algunas experiencias sobre modos colaborativos de interrelaciones
institucionales en la administracién, y con el mundo académico y técnico no
gubernamental. Estas modalidades de cooperacidon con entes externos son examinadas
en funcién de sus funcionalidades y potencialidades para integrar el modelo de negocios
de sistema de atencién y satisfaccidon ciudadana. En particular, se analizé la experiencia
de los Centros de Excelencia como colaboradores del Ministerio de Educacién.

c) Reuniones de trabajo con la contraparte para confrontar los avances. Esto ha permitido ir
acotando la profundidad y alcance de los distintos temas de la consultoria, como aclarar
aspectos importantes de los limites legales y de viabilidad politica de las propuestas de
disefio institucional.

[1] En el Informe final de la "Consultoria para la mejora de la gestién y transparencia en los servicios al
ciudadano" (Aguilera, Guzman y Mundi. 2015) se presentan los resultados de una revision de las mejores
practicas internacionales en este tema y se describen las brechas existentes en Chile, respecto de esas mejores
practicas. Ver ademds "Agencia Estatal de Evaluacién de las Politicas Publicas y de la Calidad de los Servicios
Publicos"- AEVAL. 2015); Calidad y Sostenibilidad de los Servicios Publicos. Ministerio de Hacienda vy
Administraciones Publicas de Espafia. Enero de 2015; Institute for Citizen -Centred Service 1CCS(2013). Annual
Report.



lll. Diagndstico Institucional: Principales Aspectos de Institucionalidad en
Relacidn a Sistemas de Atencion y Satisfaccion Ciudadana

Tal como se describe en la metodologia, el diagndstico sobre la situacién actual de la institucionalidad
para la atencién y satisfaccidon ciudadana con los servicios provistos por el Estado deriva , por una parte
del andlisis realizado en base a la informacién recolectada en las entrevistas realizadas a un conjunto de
Subsecretarios, Directores de Servicio y otros directivos responsables del tema de la atencién a los
usuarios. La muestra de entrevistados se defini6 de manera de representar de la mejor manera la
diversidad de organismos publicos; Centro de Gobierno, Servicios Publicos y Organismos de
Coordinacion. Como tal, este diagndstico no constituye un diagndstico completo de los organismos
publicos ni de sus diferentes sistemas de gestion, asi como tampoco es representativo del universo. La
profundidad del desarrollo de cada caso estd circunscrita al marco de duracidn de la consultoria.

Se agrega a este diagndstico un analisis de la estructura institucional o mecanismo de gobierno actual de
los Programas de Mejoramiento de Gestidon (PMG) de la Direccion de Presupuestos, el que ha operado
desde inicios de los afios 2000 en forma regular, con participacién de organismos del Centro de
Gobierno. Complementariamente se recogen antecedentes del Programa de Evaluacion de la Direccion
de Presupuestos en lo que se refiere a su estructura institucional. Estos casos corresponden a iniciativas
de gestidn instaladas desde érganos del Centro de Gobierno en relacidn a organismos o Servicios
Publicos del Gobierno Central, e ilustran elementos a ser considerados en el disefio de propuestas
institucionales futuras.

Asimismo se han tenido en cuenta los antecedentes, analisis y conclusiones sobre este tema resultados
de estudios anteriores, en especial de la Consultoria para la mejora de la gestion y transparencia en los
servicios al ciudadano (M. Aguilera, 2015). Ademas, en el curso del desarrollo de esta consultoria se tuvo
dos reuniones de trabajo con la contraparte del Programa de Modernizacion del Ministerio de Hacienda
para presentar y discutir sobre el avance del trabajo que contribuyeron a orientar de mejor modo el
andlisis y las conclusiones.



1. Brechas existente en Chile en la atencidn y satisfaccion ciudadana respecto de mejores
practicas internacionales

En el estudio mencionado anteriormente sobre desarrollo de las bases conceptuales para medir
satisfaccidn ciudadana en los servicios publicos se realizd una revision de la experiencia internacional
sobre las formas que diferentes paises abordan la medicidén de la calidad de servicio percibido por los
ciudadanos de los servicios provistos por el Estado. Del mismo modo se hizo un levantamiento de la
situacion existente en esta materia en un conjunto de servicios publicos y en el nivel central. De este
modo fue posible construir un cuadro de las brechas existentes en Chile respecto de esas mejores
practicas internacionales. Si bien el estudio estuvo enfocado principalmente al tema de la medicién de la
satisfaccién usuaria, es posible identificar algunos elementos importantes sobre el tema institucional
gue dan utiles lineamientos a tener en cuenta en el disefio institucional del sistema de atencién vy
satisfaccién de los ciudadanos con los servicio provistos por los organismo publicos. En el cuadro
siguiente se sintetizan los hallazgos mas relevantes desde el punto de vista del interés de la presente
investigacion, basados principalmente en las experiencias de Canada, Espafia y Gran Bretafia®.

Cuadro 1. Brechas existentes en la atencidn y satisfaccidon ciudadana respecto de las mejores practicas
internacionales

Buenas Practicas La situacion de Chile

Aspectos Institucionales, Funcionales y Operativos

Institucionalizacion de las iniciativas de medicion
de la satisfaccion

Se establece formalmente la instancia responsable | Inexistente institucionalidad para el
de instalar y conducir las mediciones vy otras | desarrollo de instrumentos de

actividades asociadas, en la forma de un | medicion de satisfaccion, su
organismo, consejos, comités u otros; con | aplicacidny la promocidn del uso de
mandatos, funciones y roles claramente | la informacion

establecidos por la autoridad, y; vinculo de
dependencia con el Centro de Gobierno

! Agencia Estatal de Evaluacién de las Politicas Publicas y de la Calidad de los Servicios Publicos — AEVAL
(2014). Madrid. Espafia; Institute for Citizen -Centred Service-ICCS (2012) Getting Ahead With The CMT.
Noviembre de 2012. Canadd; Welsall People’s Panel (2014) y Hull People’s Panel (2015. Gran Bretafia
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Obligatoriedad La aplicacion de encuestas ha sido
establecida a través de importantes declaraciones
autoridad estableciendo su

de la politica,

obligatoriedad, objetivos y alcances.

No obligatoriedad

Colaboracion publico-privada
Se optimizan los conocimientos y experiencias

existentes, considerando para el desarrollo de
aspectos técnicos y aplicacion de encuestas de
satisfaccion la colaboracion del sector privado, la
academia y/u otros organismos de estudios o
investigacion con competencia en este tipo de
materias. Para lo anterior se considera la utilizacidn
de convenios u otros acuerdos de asociaciéon o

colaboracién

Existe colaboraciéon, pero con

escasos espacios para profundizarla

Modalidad centralizada o delegada de la aplicacion
de mediciones de satisfaccion
Existe un marco o

enfoque conceptual-

metodolégico comin para las mediciones de

satisfaccién mandatadas por el centro

Existen diferentes aplicaciones,

pero sin un marco o enfoque comun

Medicion de la satisfaccion como parte de
programas mds amplios de reforma de la gestion
publica

Se incorpora las mediciones de satisfaccion en
iniciativas mas amplios de reforma o programas de
mejora de la gestidn conducidos desde el Centro de

Gobierno

Recientemente se ha incorporado
un medicién de satisfaccion usuaria
en el Programa de Modernizacion
de 10 instituciones publicas

Gestion de los datos

Se crean bases de datos con la informacion

recolectada a través de las aplicaciones de
a disposicion para su

utilizacion en estudios e investigaciones por parte,

encuestas y se ponen

tanto del sector publico, como de la academia u
otros organismos de investigacion

No se efectua gestion de datos

Gestion del conocimiento
® Se crean espacios formales que gestionan el
conocimiento en torno a la satisfacciéon de los
usuarios, tanto respecto de aspectos
metodoldgicos de las encuestas como respecto

de los usos para analisis cuantitativos profundos

No existen espacios formalmente

establecidos que gestionen el

conocimiento.
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y rigurosos tales como: identificacion de drivers,
correlaciones, comparaciones, benchmarking
Ademas se consideran areas de conocimiento
complementarios, como estudios cualitativos.

Medicion de la satisfaccion de los ciudadanos y | Los resultados son publicos. Sin
transparencia embargo, la descripcion de Ia
Caracter publico de los resultados de las mediciones, | metodologia es normalmente muy
de los estudios relacionados y de las bases de datos | sucinta y las bases de datos no
estan disponibles al publico.

2. Modelos de organizacidn institucional en la experiencia internacional

También es interesante rescatar del estudio mencionado las modalidades institucionales que los
diferentes paises analizados poseen para enfrentar la gestién de la atencidn y satisfaccidon ciudadana.
Desde el punto de vista del interés de este estudio las experiencias de Canada y Espafia son interesantes
de considerar, pues en aspectos centrales representan dos modelos bien diferenciados.

a. El modelo de Espafia

Este modelo se sustenta en una estructura centralizada denominada Agencia Estatal de Evaluacidn
de las Politicas Publicas y de la Calidad de los Servicios (AEVAL), la cual tiene como misién
promover la cultura de evaluacidn y de calidad de los servicios, y como uno de sus objetivos
fomentar la mejora de la calidad de los servicios publicos como compromiso con la ciudadania. La
agencia fue creada en el afio 2006 para la mejora de los servicios publicos. AEVAL incorpora al
Observatorio de la Calidad de los Servicios Publicos como una plataforma de analisis del nivel de
calidad de los servicios prestados a los ciudadanos. El observatorio es uno de los programas del
Marco General para la Mejora de la Calidad en la Administracidon General del Estado regulado por
el Real Decreto del afio 2005. En el afio 2008 se asigna a la agencia el analisis permanente de la
calidad de los servicios prestados, y entre sus actividades el informar periddicamente de la calidad
percibida. Las areas principales de actividades de este sistema son las siguientes:

- desarrollar un enfoque comun, abierto metodoldgicamente pero riguroso y estructurado,
respecto de los elementos técnicos de estudios cuantitativos y cualitativos de la calidad de los
servicios prestados por las administraciones, desarrollando para estos efectos una guia
metodoldgica

- estudio de percepcidn social de servicios publicos: encuestas sobre la calidad de los servicios
publicos del Estado de Bienestar.

11



- Alas areas anteriores se agrega los denominados servicios de contenidos administrativos tales
como las actitudes hacia la e-goverment y la valoracién de la ciudadania de las medidas de
modernizacion de la administracion publica

- Los informes sobre Calidad y Sostenibilidad de los Servicios Publicos, mantiene los principales
topicos, agregando algunas temas de interés tales como las iniciativas de recepcién de quejas y
sugerencias y la Ley de Transparencia, Acceso a la Informacién Publica y Buen Gobierno.

b. Modelo de Canada.

El modelo canadiense no se organiza en torno a una agencia estatal central, sino que combina una
estructura de Consejos que marcan la orientacién y lineas de trabajo y un organismo no gubernamental
sin fines de lucro que actla como agencia ejecutora. Los temas de evaluacidn de las politicas publicas no
son parte de la misidn de esta agencia. Por una parte existe el Joint Councils que es formado por el The
Public Sector Service Delivery Council (PSSDC) y the Public Sector Chief Information Officer Council
(PSCIOC). La misién del PSSDC es ser un catalizador para: compartir informacidn; identificar los desafios
comunes; iniciar investigaciones y conocer mejor las necesidades de los clientes; desarrollo de
soluciones practicas; y, vinculando servicios gubernamentales siempre que sea posible. Por su parte, la
mision del PSCIOC es permitir un mejor servicio a los ciudadanos a través de la colaboracion entre las
agencias de gobiernos y de liderazgo en la gestién de la informacidn y la tecnologia.

Cada Consejo estd formado por altos funcionarios que representan a los niveles de gobierno federal,
provincial / territorial y municipal. Los Consejos se relnen regularmente en persona y por
teleconferencia, ambos por separado y como Consejos Conjuntos.

El Institut for Citizen Centred Services (ICCS)’, tiene como misidn apoyar a las organizaciones del sector
publico para alcanzar altos niveles de satisfacciéon de los ciudadanos y proporciona una plataforma
intergubernamental para buscar asociaciones y coordinar iniciativas centradas en la prestacién de
servicios innovadores del sector publico y en iniciativas de Tl / IM. Esto incluye investigacion,
herramienta de mediciones comunes y programas de certificacidn y aprendizaje.
La Junta Directiva de ICCS estd formada por lideres en la prestacion de servicios y tecnologia de la
informacidn de los sectores publico municipal, provincial y federal de todo Canada. Desde el punto de
vista del disefio del sistema de atencidn y satisfaccion ciudadana en Chile es interesante considerar los
dos siguientes aspectos del arreglo institucional de Canada:

e Participacién de lideres de servicios publicos en los mecanismos de gobernanza del sistema de
atencion y satisfaccidn usuaria, pues incorpora experiencias directas de gestion de la calidad de
servicio a los ciudadanos y mayor compromiso con los objetivos y metas. También introduce
un elemento horizontalidad en el mecanismo de gobernanza.

e Caracter descentralizado del mecanismo de gobernanza; es decir, no se cuenta con una
institucion central para el tema, sino que se opera a través de Comités de incumbentes y el

2 Red de mas de 200 lideres de servicios del Gobierno Federal, Regional y Local reunidos por el CCMD.
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modelo de negocios se asienta en una una institucion no publicay una red de colaboradores
externos especializados.

3. Modalidades e instrumentos de atencién y satisfaccion ciudadana en las organizaciones
publicas

Los antecedentes recogidos muestran diferentes modos para abordar mecanismos o instrumentos de
atencidén y satisfaccion ciudadana en las organizaciones publicas, asi como también diferentes grados de
desarrollo de estos y de su institucionalidad.

Por otra parte, las organizaciones también tienen diferentes caracteristicas en relacion a sus funciones
principales, las prestaciones o productos que entregan, los canales que utilizan, asi como su alcance en
términos de beneficiarios y transacciones segun sea el caso. Respecto de esto, la primera distincidn es
entre organismos responsable de productos que se entregan directamente a la poblacidn, provisién
directa, y aquellos con productos institucionales indirectos y/o con roles de coordinacién de sus
organismos dependientes como es el caso de la Subsecretaria de Hacienda y de Educacién.

3.1. Organismos Publicos

3.1.1. Organismos de Provision Directa con Niveles Superiores de Desarrollo

En los organismos de provision directa de bienes y servicios se encuentran los siguientes elementos de
diagndstico (en base a los casos de FONASA, Tesoreria y Sll):

e Tienen proyectos en implementacidn con el objeto producir un cambio importante en el
funcionamiento de la organizacién, con preocupacion central en la calidad de los servicios para un
numero alto de usuarios. Mds de 9 millones de contribuyentes en Tesoreria y mas de 9.000.000 de
beneficiarios en FONASA. Los proyectos son de ampliacidn y renovacion (Tesoreria), o bien nuevos
proyectos en etapa de desarrollo e instalacion (FONASA). Ademas, sus desarrollos enfrentan
desafios crecientes (ver detalles de estas experiencias en el anexo).

e El SIl ha sido pionero en redisefar sus procesos y gestién para mejorar la atencién usuaria.
Recientemente, para enfrentar los desafios de la Reforma Tributaria se cred la Subdireccion de
Atencidn de Clientes.

e Los proyectos tienen un fuerte contenido tecnoldgico, acompafiado de actividades de gestion del
cambio. Lo tecnolégico cumple un papel de acelerador del cambio. En el caso de Tesoreria, la base
tecnoldgica permite obtener indicadores, generar informacion para actuar con los responsables de
operacion, operar una mesa de ayuda con estandares de atencién establecidos en protocolos, y
obtener informacién de tiempos de respuesta y satisfacciéon, entre otras operaciones.
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FONASA tienen métricas de cada canal de atencién y el sistema genera indicadores para uso interno
y externo. Indicadores PMG especificos y transversales, metas Convenios de Desempefio Colectivo
(CDC)-Metas de Eficiencia de Gestiéon (MEG), indicadores KPIl. Estos tienen tiempos de respuesta,
satisfaccion, etc.

En el caso del Sl el foco actualmente no es principalmente de contenido tecnoldgico, sino de
focalizacion en mejoramiento de la atencidon presencial del proceso de fiscalizaciéon de
contribuyentes (60.000 fiscalizaciones por afio)

Los proyectos se conduce desde las propias instituciones, con un fuerte liderazgo de las respectivas
direcciones.

Mantienen buenas relaciones con las respectivas subsecretarias, pero éstas no cumple un rol de
conduccién ni soporte técnico significativo.

Se produce una normal relacién con organismos del centro (Subsecretaria de Hacienda, DIPRES,
SEGPRES), en base a instrumentos y mecanismos de responsabilidad de estas ultimas instituciones.
En el caso de la Tesoreria y el Sll, enfrenta importantes requerimientos derivados de la reforma
tributaria. Actualmente, esta en desarrollo un proyecto impulsado por la Subsecretaria de Hacienda
para interconectar las bases de datos del Servicio Nacional de Aduanas, la Tesoreria General de la
Republica y el Servicio de Impuestos Internos.

Tienen disposicidén y capacidad institucional para relacionarse con otros organismos relacionados
con sistemas de atencién —IPS, Chile Atiende, Servicio de Registro Civil, CORFO, etc.- en aras del
objetivo de mejorar la calidad de los servicios. En particular FONASA practica intercambios de
aprendizajes en su relacién con IPS.

Han experimentado procesos de certificacion I1SO en el marco de la implementacién del PMG,
incluida la certificacion de productos, y tiene desde tiempo una préctica de realizar estudios de
satisfaccidon y de calidad de servicios a través de compra de servicios a externos.

Opiniones respecto de un modelo institucional para el Sistema de Atencidn y Satisfaccion Ciudadana
con los Servicios Provistos por el Estado.

Tienen disposicion y capacidad institucional para relacionarse con organismos no gubernamentales
(universidades vy firmas consultoras), tras el objetivo de mejorar la calidad de los servicios.

El nivel de desarrollo alcanzado los coloca, en la actualidad, en una situacidon de baja demanda de
un espacio mas transversal de desarrollo de los temas de calidad de servicios y satisfacciéon de
usuarios, priorizado demandas de interacciones para compartir aprendizajes.

Debido al caracter de mayor complejidad y alcance de sus proyectos, pueden constituirse y cumplir
un rol de organizaciones lideres frente a muchas otras.
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- Se sefiala la disposicidn al intercambio de experiencias y aprendizajes, especialmente con las con la
Instituciones Fiscalizadores de Chile que tiene una problematica similar en relacion a la atencién de
los fiscalizados (SlI).

3.1.2. Organismos de Provision Directa con Niveles Bajos de Desarrollo

En organismos de provisidon directa con niveles bajos de desarrollo de sus sistemas de atencién vy
satisfaccién ciudadana  se encuentra el Ministerio de Desarrollo Social (MDS), en particular los
programas de Chile Crece Contigo y Seguridades y Oportunidades de responsabilidad de la
Subsecretaria. Si bien las prestaciones o subsistemas se ejecutan a través de otros organismos publicos
segln convenios establecidos entre estos organismos y el MDS, este ultimo es el responsable respecto
de los beneficiarios que cubren los respectivos programas. En el caso de Chile Crece Contigo, a través de
sus 19 subsistemas cubre a mds de 2, 3 millones de beneficiarios, mientras que en caso de Seguridades
y Oportunidades sus 4 subsistemas cubren a mas de 60 mil personas.

A partir de este caso se encuentran los siguientes elementos de diagndéstico sobre la atencion y

satisfaccién ciudadana con los servicios prestados a través de estos dos Programas.

e No existe un proyecto estructurado orientado a la atencion y satisfaccion de los beneficiarios. Existe
plataforma tecnoldgica, pero ésta es insuficiente y no cumple con el objetivo de centrar la
preocupacion en la calidad de la atencién a los miles de beneficiarios que atiende. La plataforma no
entrega informacién relevante ni oportuna del proceso de atencién y su calidad.

e No se observa una clara conduccién técnica y liderazgo en el tema por parte de la autoridad
superior. Esta no cumple un rol de direccidn en este campo.

® Internamente, en el drea de atencién y satisfaccién ciudadana se han asignado funciones en
unidades organizacionales y se han creado espacios de coordinacién regulares que constituyen una
base institucional suficiente para instalar y conducir un nuevo modelo de atencién. El déficit esta
en la ausencia de un modelo eficaz.

® Se produce una normal relacién con organismos del centro, especialmente con DIPRES, en base a
instrumentos o mecanismos de responsabilidad de ésta ultima institucién. No mantiene relaciones
significativas con SEGPRES en temas de gestion.

e Tiene disposicion para relacionarse con otros organismos relacionados con sus asuntos -IPS,
MINSAL, etc.- pero su autoridad es débil en relacidén con garantizar calidad de las atenciones. Lo
anterior es aln mas grave si se considera que los procesos de entrega de las prestaciones
involucran a nimero importante de procesos e instituciones diferentes al MDS.

® Opinién Respecto de un Modelo Institucional para el Sistema de Atencién y Satisfaccién Ciudadana
con los Servicios Provistos por el Estado
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- Se estd consciente de las debilidades y expresan demanda de capacidades y apoyos técnicos en
este ambito. Ademas declara disposicion al intercambio de experiencias y aprendizajes.

- Se sefala que una instancia preocupada de la calidad puede ser como la Agencia de la Calidad de
la Educacion.

3.1.3. Organismos con Productos Institucionales Indirectos y/o con Roles de Coordinaciéon
de sus Organismos Dependientes

El caso de la Subsecretaria de Hacienda muestra los siguientes elementos:

e Dispone de una estructura institucional y practicas de trabajo. El Subsecretario se redne una vez al
mes con los directores de los Servicios Publicos dependientes del Ministerio de Hacienda para tratar
temas de gestion.

e Ademas, cuenta con un equipo de 4 personas que coordinan y hacen seguimiento a los temas. Este
equipo se relaciona con los Servicios Publicos dependientes, a través de actores diversos en cada
uno, encargados o relacionados con las diferentes materias. De este modo, el Subsecretario puede
dar seguimiento al desarrollo del tema de la atencién y satisfaccién ciudadana con a provision de
servicios que prestan las instituciones dependientes del Ministerio de Hacienda y eventualmente
adoptar alguna sugerencia o medida al respecto.

e Es decir, especificamente en materia de usuarios, el Subsecretario (no cumple un rol principal) tiene
un rol de monitoreo general respecto de los desarrollos que experimentan los organismos
dependientes.

e Desde una mirada mas global del sector publico en relacién con el drea atencion y satisfaccion del
usuario se destaca:

e La importancia de disponer de mediciones que sirvan de alarmas oportunas, ejemplo tiempos de
resolucién de reclamos, y de incumplimiento de cartas de deberes y derechos de los usuarios

® Opinién Respecto de un Modelo Institucional para el Sistema de Atencidn y Satisfacciéon Ciudadana
con los Servicios Provistos por el Estado.

Hacienda
- Se destaca el uso de los temas de transparencia de la informacién, como palanca para que los
organismos publicos proveedores de prestaciones se interesen y preocupen por el tema de
usuarios.
- Se debe tener el requerimiento de demanda por parte de los organismos en relaciéon a apoyos vy
desarrollos desde el centro. En ausencia de demanda seria muy dificil avanzar.

16



- Se considera como requerimiento que una nueva instancia debe ser liviana, que no agregué

burocracia, que tenga seniority, en el sentido de tener prestigio, reputacién y autoridad, y que

apoye una vez que exista demanda.

El caso de la Subsecretaria de Educacién muestra los siguientes elementos

Una condicidn basica para mejorar la atencién y satisfaccion con los servicio publicos es

llevar a cabo un modernizacién integral del Estado. En particular, se haria necesario una

modernizacion de la Direccidén de Presupuesto y la Contraloria General de la republica, a

efectos de agilizar y alivianar los procesos de control.

En Mineduc se ha hecho una revisidon interna para enfrentar lo anterior en ciertas areas, a

fin actuar en ciertas dreas donde hay espacio para una gestién mas eficiente.

Se identificaron dos areas clave: pago de subvenciones (representan el 25% del gasto

publico es educacion) y la generacion de infraestructura es otra area de alto impacto en la

ultima linea de atencidn de los usuarios del Ministerio.

Relacidn del Mineduc con usuarios.

e 6 millones usuarios en distintas plataformas: Web con Ayuda Mineduc; call center;
Centro de estudios del Ministerio

e Hay distintos tipo de usuarios muy diferenciados: estudiantes, padres y apoderados,
profesores, proveedores, entre otros.

e Hay suficiente informacidon sobre los usuarios y con mucho detalle, pero no hay
reportes de satisfaccion de los usuarios con el servicio provisto

Opinién Respecto de un Modelo Institucional para el Sistema de Atencion y Satisfaccion
Ciudadana con los Servicios Provistos por el Estado.

Para poder medir, hay que orientar los procesos a resultados; eso es lo determinante.

Para realizar esos mejoramientos en la gestion no siempre se requiere una nueva
institucionalidad.

es condicidon fundamental que también se cuente con el apoyo de ciertas areas del Estado
qgue son fundamentales para la modernizaciéon, como son la Contraloria y la DIPRES que
deben eficientar la gestidon presupuestaria y contar con personal que conozca mas en
profundidad los sectores evaluados; estas instituciones requieren también una
modernizacidon de ciertas para apoyar y facilitar de mejor manera la ejecucién de los
programas ministeriales.

Comisidn Defensora Ciudadana (CDC)

e La CDC es un organismo asesor del Ministerio Secretaria General de la Presidencia, que tiene la

mision velar por la proteccién de los derechos y deberes de las personas en su relacion con los

servicios publicos dependientes de la Administraciéon Central del Estado; promover y disefiar
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politicas publicas que eleven el estandar de la atencidn ciudadana; y coordinar a las OIRS o espacios
de atencidn ciudadana de los 344 servicios de gobierno a lo largo del pais.

e Para cumplir esos objetivos es que la CDC recibe consultas y reclamos de segunda instancia,
generando un espacio de intermediacidén entre el servicio requerido y las personas, y actua luego de
gue la persona ya haya realizado un reclamo o solicitud formal ante la Oficina de Informaciones,
Sugerencias y Reclamos (OIRS) ante el respectivo servicio y no ha recibido respuesta o bien ésta ha
sido infundada. .

e Composicion. La Comisidn esta integrada por la/el Subsecretaria/o General de la Presidencia,
quien la presidira, y por las personas que ésta/e designe. La Comisidon cuenta con un Secretario
Ejecutivo, designado/a por el Subsecretario General de la Presidencia. Para el funcionamiento de la
Comisién, el Ministerio Secretaria General de la Presidencia le proporciona apoyo administrativo y
de servicios, asi como el personal que requiera para el desarrollo de sus funcione.

e  Productos principales.

-Informe Trimestral. Los resultados de su labor en materia de defensa de los derechos
ciudadanos se contienen en un Informe Trimestral.

-Esta Comision es la responsable de gestionar la realizacion de la nueva Encuesta Nacional
de Derechos Ciudadanos y de la difusidn de sus resultados. La Ultima versién de la encuesta
corresponde a ano 2015.

e Coordinacién de las OIRS
-No se tiene datos sobre cuantos son los reclamos, que tipos de reclamos, cuantos ha sido
resueltos, etc.
-Diagndstico de las OIRS en 2016 en los 343 servicios de la Administraciéon Central del Estado
para conocer los recursos humanos y del sistema de ingreso y seguimiento de solicitudes y para
determinar la relevancia que se da a sus funciones al interior del mapa institucional de sus
servicios.
-Diagndstico muestra entre otros, la ausencia o minima expresién del tema en las cuentas
publicas de las autoridades a todo nivel, en los recursos humanos y el nivel en el organigrama
asignado a las OIRS en los servicios.
-Se plantea desarrollar una Plataforma Web para todas la OIRS de los servicios; esto permitira
conocer en cada momento la cantidad de reclamos y el estado de su tramitacion. Seria una
plataforma similar a la que hoy existe para la Ley de Transparencia y la Ley del Lobby

e Opinién Respecto de un Modelo Institucional para el Sistema de Atencion y Satisfaccién
Ciudadana con los Servicios Provistos por el Estado
-No existe una politica gubernamental sobre la atencién y la satisfaccién ciudadana con los
servicios prestados por el Estados. La CDC tiene la tarea de preparar una propuesta de
Instructivo Presidencial sobre la Atencion Ciudadana para los Servicios publicos del Gobierno
Central. Este instructivo definiria objetivos para la atencion ciudadana, modelo OIRS comun para
cada servicio, estandares compartidos, entre otros.
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-Cualgquier mecanismo institucional deberia ser creado por ley; de otro modo no sera efectivo,
pues no tendra atribuciones para regular estandares y procedimientos para todos los servicios.
-Es necesario modificar la ley 18.880 para incorporar la visién actual de la atencidn y satisfaccion
ciudadana

-Establecer sistema centralizado de registro de los contactos de los ciudadanos con los servicios
publicos en todos los canales; para ello ampliar Chile Atiende a todos los servicios.

-Estdn muy interesados en conocer los avances de este estudio y dispuestos a tener nueva
reunién para ampliar o profundizar los temas.

3.2. Experiencias de Disefos Institucionales para la Aplicacion de Mecanismos de Gestidn
en el Gobierno Central de Chile

3.3.1. Programas de Mejoramiento de Gestion (PMG)

Los Programas de Mejoramiento de Gestion son un instrumento a través del cual se otorga un
incremento de remuneraciones a los funcionarios publicos, segin cumplimiento de objetivos de gestidn,
anuales, de cada organismo publico del Gobierno Central. El instrumento contempla un Programa
Marco que incluye el conjunto de dreas prioritarias comunes para todas las instituciones del sector
publico para efectos de establecer los objetivos.

Al referirse a una materia de cardcter remuneracional los Programas de Gestién deben estar
establecidos en una ley permanente, la ley 19.553 (1993). Aspectos centrales a la institucionalidad se
encuentran en esta Ultima normativa, mientras que un reglamento establece aspectos complementarios
efectuandose una ultima adecuacidon en el afio 2012, a través del Decreto N2 334 del Ministerio de
Hacienda. En este marco, cada afo, un decreto del Ministerio de Hacienda fija los objetivos y otras
materias relativas a la aplicacion del afo siguiente.

La institucionalidad revisada presenta las siguientes caracteristicas consideradas de interés.

® No se constituye en un organismo publico, sino que estd conformada por diferentes instancias de
trabajo y de coordinacién de organismos publicos de la administracidn del Gobierno Central.

e Participan en roles principales de conduccion, coordinacion y toma de decisiones autoridades
superiores de organismos del Centro de Gobierno, Comité Tri-ministerial, principalmente
Ministerios de Hacienda (DIPRES) y SEGPRES.

e Esta estructura superior esta establecida en la ley que cred el instrumento, y en ese marco un
reglamento establece funciones para los Subsecretarios de SEGPRES y Ministerio del Interior, y
Director de DIPRES, el Comité Técnico, y para una Secretaria Ejecutiva.
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e Participan en roles principales de coordinacion, facilitacion, y apoyo técnico y operativo al Comité
Técnico un Equipo Asesor. Este estd integrado por profesionales de cada uno de organismos que
conforma el Comité Técnico y ha sido establecido a través de medios administrativo.

e La participacion de la DIPRES a través de la Division de Control de Gestion, que es parte de la
institucionalidad permanente de la Direccién, le ha otorgado estabilidad al modelo de gobierno del
instrumento. Esta cumple el rol de Secretaria Ejecutiva establecido en el reglamento.

e Las funciones que se desempefian a través de la institucionalidad son variadas, incluyendo aspectos
de disefios técnicos y operativos, implementacion, evaluaciéon, apoyo a Servicios Publico, gestion
de informacion, reporte de informacion, y compra de servicios de asistencia técnica.

e Participan otros actores: Servicios Publicos involucrados o interesados (stakeholders) y actores
externos a la administracion.

e El instrumento de gestidon tiene un amplio alcance, cubriendo al conjunto de Servicios Publico del
Gobierno Central (mds 150 servicios).

3.3.2. Evaluacion Programas Gubernamentales (EPG)

Los instrumentos de evaluacion de programas y organizaciones coordinados por la Direcciéon de
Presupuestos (DIPRES) iniciaron su implementacion con la evaluacién ex post de programas en el afio
1997, incorporandose lineas metodoldgicas adicionales posteriormente. Actualmente, a casi 20 afos de
existencia, se han efectuado mas de 500 evaluaciones aplicando diferentes metodologias.

La obligacién de realizar evaluaciones se incorporé como una responsabilidad del Ministerio de
Hacienda en la Ley de Administracion Financiera del Estado en el afio 2003, y un reglamento regula su
operacion. Cabe destacar que el Programa operd 7 anos sin un marco legal, utilizando instrumentos
administrativos: Protocolo de Acuerdo entre la Comisién Especial Mixta de Presupuestos del Congreso y
el Ministro de Hacienda, Oficios del Ministro de Hacienda a ministerios, e instrucciones de la DIPRES. La
incorporacion en la ley y reglamento se efectia en un momento en que las principales caracteristicas
institucionales, técnicas y operativas estaban instaladas, e incluso habian experimentado significativos
procesos de mejora a partir de los aprendizajes de afios previos.

La institucionalidad revisada presenta las siguientes caracteristicas, las cuales son consideradas de
interés en cuanto son consistentes con algunos de los requisitos planteados en el punto 1.1. que debe
enmarcar la nueva institucionalidad:

® No se constituye en un organismo publico, sino que estd conformada por diferentes instancias de
trabajo y de coordinacién de organismos publicos de la administracidn del Gobierno Central.

e Han participan en roles de conduccidn autoridades superiores de organismos del Centro de
Gobierno, el Comité Tri-ministerial conformado por los Ministerios de Hacienda (DIPRES), SEGPRES y
MDS.

e El programa operd inicialmente segln procedimientos administrativos, incorporandose 7 afios mas
tarde la obligatoriedad legal. No obstante aspectos institucionales, técnicos y operativos son materia
de reglamento.
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® La participacion de la DIPRES a través de la Division de Control de Gestion, que es parte de la
institucionalidad permanente de la Direccion, le ha otorgado estabilidad al modelo de gobierno. Esta
cumple un rol principal de ejecucidn.

e Las funciones que se desempefian a través de la institucionalidad son variadas, incluyendo aspectos
de disefios técnicos y operativos, implementacidon, apoyo a Servicios Publico, gestion de
informacién, reporte de informacién, y compra de servicios de evaluacion.

e Participan otros actores: Servicios Publicos responsables de los dmbitos evaluados y evaluadores
externos a la administracién. Consultores, universidades, consultoras y organismos internacionales.

® El Programa de Evaluacién, realiza alrededor de 37 evaluaciones al afo, aplicando diferentes
metodologias

4. Principales conclusiones y lecciones para el disefio del sistema de atencidn y satisfaccion
ciudadana con los servicios provistos por el Estado

4.1. Conclusiones

A modo de conclusidn es posible sefalar los siguientes principales puntos:

® No existe una politica gubernamental sobre la atencién y la satisfaccidon ciudadana con los
servicios provistos por el Estados. Esta politica seria una condicién basica para definir los grandes
objetivos y metas de esta nueva institucionalidad y darle la necesaria visibilidad publica.

e Tampoco existe una institucionalidad que coordine y oriente los esfuerzos del Estado para
promover mejoras en la gestion de satisfaccion usuaria

e Hay dispersion institucional de distintas esfuerzos y actividades;

® No existe un marco o enfoque técnico comun sobre las mediciones de satisfaccién usuaria que
garantice estandares y comparabilidad

® Se observa una gran diferencia en los diversos servicios publicos en cuanto a: organizaciény
recursos; capacidades de liderazgos y conduccion técnica de los directivos; resultados .

e Hay muy valiosas experiencias en diversos servicios publicos, pero no tienen impacto
significativo mas alla del propio servicio.

® Las servicios publicos con mayor nivel de desarrollo en los temas de calidad de servicio y
atencion a usuarios hacen uso intensivo de las tecnologias digitales y via web, las que ademas
actyan como generadoras o palancas de gestion del cambio hacia el back office

® No existen espacios formales que gestionen los datos y el conocimiento respecto de la
satisfaccidn de los usuarios, y su aplicacion para mejorar la calidad de servicio al usuarios

e  Existe una muy limitada colaboracién con entidades especializadas fuera del sector publico
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4.2. Lecciones para el diseiio institucional

e Esimportante basar el disefio del programa de actividades prioritarias del nuevo “Sistema” a
partir de las demandas existentes de los organismos publicos, como requisito para actuar desde el
centro. En ausencia de demandas explicitas y especificas seria muy dificil avanzar.

e Las demandas desde los servicios publicos son muy diferenciadas por tipo e intensidad para una
iniciativa de d apoyo en temas de atencidn y satisfaccién de usuarios

e Existen Servicios Publicos que por su mayor nivel de desarrollo en los temas especificos de
calidad de servicio y atencién a usuarios podrian cumplir un significativo rol de liderazgo.

e Los temas de transparencia, al ser de alto impacto en la opinidén publica, pueden ser utilizados
como palanca para que los organismos publicos proveedores de prestaciones se intereseny
preocupen por el tema de usuarios.

e La estructura institucional debe estar bien posicionada dentro de la administracién, para
representar “seniority” : ejercer soporte politico, capacidad de didlogo, de decision y control sobre
los compromisos de los servicios publicos en el drea de la atencidn y satisfaccién usuaria.

e Lo anterior, podria consistir, de una parte, en que este mecanismo institucional residiera en una
institucion del Centro de Gobierno (DIPRES; Subsecretaria de Hacienda o Subsecretaria General de
Gobierno), o por otra, fuera creado por ley; o en una secuencia en el tiempo de ambas alternativas.
e Existe experiencia de iniciativas de gestidn aplicadas desde el Ministerio de Hacienda, con
participacién de otros ministerios del Centro de Gobierno, se iniciaron haciendo uso de medios o
instrumentos administrativos, para posteriormente incorporarse en una ley (PMG, Programa de
Evaluacion). Adicionalmente, aspectos institucionales, técnicos y operativos se establecieron en
reglamento (Programa de Evaluacidn)
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IV. Propuesta modelo institucional del sistema de atenciony
satisfaccion con los servicios provistos por el Estado

1. Definicion, componentes y flujos principales del sistema de atencidn y satisfaccion con los servicios
provistos por el Estado

a) Definicion del sistema: Forma organizativa de un conjunto de interacciones, normas vy
procedimientos a través de los cuales el Estado busca orientar las actividades de sus organismos
publicos de provisién de los servicios con foco en la satisfaccion de las necesidades de los
ciudadanos.

b) Miembros:
1) Proveedores de servicios publicos: servicios publicos, organismos y comisiones coordinadoras y
ministerios.
2) Ciudadanos: Beneficiarios de los servicios provistos por el Estado
3) Instituciones cooperadoras o de apoyo no estatales, tales como los centro de excelencia u otros
similares.

c) Gobernanza: Mecanismo institucional y reglas de funcionamiento (leyes, decretos, reglamentos e
instructivos) que permiten orientar al conjunto de actores del sistema al cumplimiento de los
objetivos del mismo.

d) Flujos. Entre los participantes del sistema se generan flujos de diferente tipo:

1. Flujos de servicios (transacciones) desde los organismos publicos y ministerios hacia los ciudadanos
para satisfacer sus necesidades. Esto se realizan a través de canales presenciales, telefonicos y a través
de la web. El marco legal define la naturaleza, alcance y beneficiarios de estos servicios y las Politicas
fijan los objetivos y resultados esperados de la actividades de los organismos publicos en la provision
de estos servicios a la ciudadania.

2. Flujos de informacidon desde los ciudadanos hacia los organismos y ministerios reportando, segun el
caso, datos sobre sus atributos de identificacidn y caracteristicas socio-econdmicas, y su evaluacidn
sobre la satisfaccién por el servicio provisto. Estas informaciones se obtiene mediante canales
presenciales, via web, OIRS y otros medios.
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3. En base a estos datos y andlisis de los mismos se generan flujos de retroalimentacién de informacion
de las evaluaciones y estudios hacia los hacedores de politica y a los organismos proveedores de
servicios a la ciudadania.

e) Sistema de informacion.

e Estd formado por el conjunto de estudios y andlisis, las bases de datos de las encuestas de
satisfaccién usuaria y de las transacciones y atenciones entre los ciudadanos y los organismos
publicos por los servicios provistos por el Estado. datos.

e Se espera que las bases de datos sobre transacciones y atenciones entre los ciudadanos y los
organismos publicos serdn crecientemente provistas por catastro de transacciones del
sistema de Chile Atiende.

e Los contenidos de este sistema de informacién permitird a los distintos organismos publicos y
organismos externos colaboradores de la funcidn publica realizar los estudios requeridos para
la toma de decisiones de las autoridades del Estado y de los servicios publicos para adoptar
medidas de mejoramiento de la satisfaccion ciudadana con los servicios provistos por el Estado.

2. Modelo centralizado o descentralizado: Ventajas y desventajas

De acuerdo a la experiencia internacional se visualizan dos modelos institucionales diferenciados, que si
bien no son totalmente contrapuestos, sirven para hacer el punto de diferenciacidon en su organizacién
como agencia publica en un caso y otro que combina organizacion estatal liviana con colaboracion
externa al Estado. El primero, similar al espaiol, centrado en el funcionamiento de un Agencia o Servicio
Publico y que asume la funcién de ser promotora del mejoramiento de la atencion y servicio ciudadanos
de los servicios provisto como parte de una tarea mds amplia que es la de ser agencia evaluadora de las
politicas publicas. El segundo modelo, similar al canadiense, se estructura en base a un Consejos
integrados por altos directivos publicos que fijan los lineamientos y objetivos para mejorar el servicio
publico a toda la ciudadania, los cuales son apoyados por un Instituto no gubernamental que organiza y
ejecuta un conjunto de programas para las agencias publicas en esta area.

La obvia ventaja del primer modelo es que el tema de la atencidén y satisfaccion usuaria puede quedar
inserto mas directamente en los procesos de disefio y gestion de los programas asociados a las politicas
publicas evaluadas. Ademas, en el caso de Chile se viene planteando con fuerza desde distintos sectores
de la academia, de los gestores publicos y de tomadores de decisidon (parlamentarios especialmente) la
necesidad de contar con una Agencia de Evaluacion de la Calidad de los programas y politicas publicas.
En la circunstancia de que la autoridad politica correspondiente tuviera en vista en un plazo
relativamente breve la creacién de una Agencia de la Calidad como la descrita, seria ventajoso insertar
el tema de la atencion y satisfaccion usuaria como parte de esa iniciativa, ya que esa seria una via
expedita para materializar ese objetivo. Esto podria representar una ventaja adicional de este modelo,
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pues de esa manera es factible generar nuevas sinergias y eficiencias al gestionar de manera coordinada
varios programas de mejoramiento de la gestion publica.

| “ |II

De otra parte, el “modelo espafiol” evaluado desde la perspectiva de este trabajo presenta ciertas
desventajas. La primera se refiere a las enormes dificultades y obstaculos que enfrenta normalmente la
creacién de un nuevo Servicio Publico, en primer lugar desde los propios tomadores de decision del
Estado. Esta resistencia esta relacionada con las dificultades que significa sacar adelante un proyecto de
ley de esta naturaleza, en circunstancias de que hay graves urgencias de modernizar la institucionalidad
de otros servicios que esperan su turno para ello; por ejemplo SENAME. Ademas, en los ultimos 10 afios
se han creado una gran cantidad de nuevos servicios y se han entregado nuevas y mas funciones al
Estado que se plantea que seria razonable evaluar los resultados de estas modificaciones institucionales
antes de generar nuevos servicios publicos. Por ultimo, pero no por ello menos importantes, es el
aumento del gasto publico que podria representar la creacidon de una agencia publica como la descrita

anteriormente.

Diversos estudios han demostrado las grandes falencias del Estado chileno en sus capacidades para
proveer a los ciudadanos servicios oportunos y de calidad en muchas areas, y que el tema de la
orientacién al usuario en la gestién de los servicios publicos no es aun una primera prioridad en muchos
de ellos. Estas aseveraciones han sido en general corroboradas en las entrevistas realizadas con algunos
directivos publicos y subsecretarios. Teniendo en vista esta consideracion y, ademds, que una vez
creado un nuevo Servicio Publico cuesta mucho tiempo y esfuerzo de introducir modificaciones y
adaptaciones necesarias, parece lo mds recomendable disefiar y poner en funcionamiento una
institucionalidad para la atencién y satisfaccidon usuaria liviana y moldeable con facilidad, de acuerdo a
su propio aprendizaje y nuevos requerimientos a los cambios que van surgiendo en el medio ambiente
en que desenvuelven sus actividades.

Desde este punto de vista es que el disefio que se propone a continuacion se asemeja al disefio que
tienen actualmente el Programa de Mejoramiento de la Gestion y el Programa de Evaluacién, con las
adaptaciones necesarias para responder a las exigencias especificas del drea de atencidn y satisfaccién
usuaria. Por lo tanto, la propuesta de disefio institucional no constituye en un organismo publico, sino
gue estad conformada por diferentes instancias de trabajo y de coordinacidn de organismos publicos de
la administracion del Gobierno Central, con una importante colaboracion externa de instituciones y
especializadas en el tema.
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3. Propuesta para el modelo institucional del sistema de atencidn y satisfaccion ciudadana con
los servicios provistos por el Estado

A continuacién se describe la propuesta de marco institucional para el desarrollo de un sistema que
coloque en el centro la atencién y satisfaccion de usuarios para los servicios provistos por
organizaciones publicas.

La propuesta se enmarca en un conjunto de caracteristicas o requisitos elaborados en base al
diagnodstico efectuado en esta consultoria. Entre estos se consideran elementos de los arreglos
institucionales con que han operado otros mecanismos en gestién en Chile®. Adicionalmente se ha
tenido presente lineamientos expresados por la contraparte, en cuanto a que el mecanismo propuesto
no debe ser en esta etapa una estructura de servicio publico, y también se han considerados
planteamientos provenientes de la post Nueva Gestiéon Publica o post weberianismo en relacién a
interrelaciones institucionales en la administracién.

Respecto de este Ultimo punto cabe sefialar que, principalmente a partir de los afios 2000, como
respuesta a efectos no buscados u objetivos dificiles de alcanzar por el modelo burocratico y de Nueva
Gestion Publica (NGP) surge un amplio debate que deriva en la tendencia post NGP o post weberiana
en la que algunos de los elementos de la NGP se modifican o cambian de énfasis mientras que otros
permanecen. Entre estos uUltimos se mantiene la importancia de los ciudadanos - usuarios de los
servicios publicos como elemento y valor fundamental; a la vez que se promueven arreglos
institucionales mas horizontales, colaborativos, holisticos y con un rol distintivo del centro®, (ver
recuadro N2 1).

Recuadro N2 1
Enfasis de la Post Nueva Gestién Publica (NGP) o post Weberianismo en relacion a Institucionalidad

Destacan los siguientes énfasis:

*  Promocién de iniciativas horizontales para un mejor trabajo conjunto: se crean unidades de
colaboracidn interministerial, inter-organizacional, consejos intergubernamentales,
programas intersectoriales, fusiones, etc.

* Reforzamiento del centro
v/ Coordinacién/colaboracién horizontal, vy
v/ Disminucién de autonomia de las agencias, mas control vertical

* Mas trabajo interdisciplinario. Mirada mas holistica de los problemas y sus soluciones, en el

3 PMG, ME|, y EPG

4 Culebro M, Jorge (2014); Alessandro, M; Lafuente, M ,y; Santiso, C (2013); Van de Walle, S. y Hammerschmid, G. (2011);
Jouke de Vries (2010); Christensen, Ty Laegreid, P. (2007), y; Dunleavy (2005).
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contexto de la era digital actual.

Sin embargo los nuevos énfasis también enfrentan dificultades necesarias de considerar y mitigar:

*  Persisten problemas de coordinacién, los que ademas no son un fenémeno nuevo ni propio
de la NGP.

* Las iniciativas horizontales también tienen riesgos; pérdida de foco, conflictividad, altos
costos en tiempo, etc.

* Elreforzamiento del centro genera tensién entre autonomia y coordinacioén.

Fuente: Elaborado en base a Recuadro N21 del Informe Final de Consultoria para la Mejora de la
Gestion y Transparencia en los Servicios al Ciudadano. Cooperacidn Técnica (ch-t1155) - Programa de
Modernizacién (ch-11085). BID Junio de 2015. Ver bibliografica sefialada en pie de pagina 2.

3.1. Caracteristicas y Requisitos del modelo institucional

A continuacién se presentan las caracteristicas o requisitos que enmarcan la institucionalidad que se
propone:

Restricciones para el diseiio:

e Ser liviana y flexible, con el objeto de no recargar a la administracidén a la vez de poder adaptarse a
los diferentes requerimientos que se enfrenten en el tiempo, a las exigencias técnicas, a una
adecuada delegacion en organismos descentralizados/desconcentrados, y a los recursos
institucionales disponibles; conocimientos, competencias, y recursos financieros.

e No constituir un organismo publico, sino que estar conformada por diferentes instancias de
trabajo y de coordinacién entre organismos existentes.

e Constituir un espacio colegiado, con el objeto de reunir a diferentes actores institucionales del
Centro de Gobierno® para recoger una mirada amplia, y para compartir responsabilidades respecto
de su misidn y objetivos

® El Centro de Gobierno (CdG) se refiere al grupo de instituciones que prestan apoyo directo al presidente en la gestion del
gobierno. A diferencia de los ministerios y de otros organismos, el CdG no estd directamente involucrado en la prestacion de
servicios y no se concentra en un area especifica de politica. Entre otras funciones debe atender las relaciones con el
ciudadano: oficinas de atencidn de usuarios, consultas, cartas de servicios, y otros mecanismos de participacion, y: la evaluacién
y el monitoreo del desempefio. Mas antecedentes ver Alessandro, M; Lafuente, M, y; Santiso, C (2013).
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Requisitos de disefo

® Ubicarse en un lugar en la institucionalidad del Centro de Gobierno que facilite el desarrollo de
funciones transversales a la administracién, en particular respecto de aquellos organismos con
responsabilidad en la provision de bienes o servicios a la poblacidn; represente autoridad (alto
seniority , y otorgue un adecuado soporte politico.
Ser capaz de conducir, liderar y tomar decisiones desde un alto nivel de autoridad.

® Ser capaz de desempenfar funciones de coordinacién y de desarrollo técnico y operativo de alto
nivel profesional.

e Disponer de una normativa que establezca definiciones y funciones bdsicas que le otorgue

sostenibilidad, el “marco institucional”.

® Los profesionales responsables de las funciones técnicas y operativas deben pertenecer a uno o mas
de los ministerios que conformen el nivel de autoridad superior, el Consejo, de modo que le
otorguen estabilidad al modelo de gobierno.

® Ser capaz de gestionar un modelo de negocios, a través del cual se desarrolle una variedad de
productos caracterizados por un uso intensivo de tecnologias y gestion del conocimiento

® Ser capaz de relacionarse con otras instancias u organismos de la administracién que desarrollen
temas relacionados, en busqueda de articulaciones sinérgicas en aspectos técnicos y operativos.

e Ser capaz de relacionarse con diversos actores publicos, de la academia, centros de estudio y firmas

privadas.

3.2. Actores Institucionales y Funciones

A continuacién se describen los actores del marco institucional para la gobernanza del sistema de
atencidn y satisfaccion usuaria con los servicios provistos por organismos publicos y sus principales
funciones (ver figura N21)

3.2.1. Consejo o Comité Colegiado Superior

Consejo o Comité conformado por ministerios con funciones de Centro de Gobierno, representados por
los Subsecretarios de SEGPRES y Ministerio de Hacienda. En el caso del Ministerio de Hacienda puede
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ser representado también por el Director de Presupuesto. La presidencia del Consejo o Comité podra ser
rotatoria, por el periodo de dos o 3 afios. Podra invitarse a conformar el Comité, en forma permanente
otro organismo que cumpla funciones en el Centro de Gobierno, por ejemplo, subsecretaria de
Evaluacion del Ministerio de Desarrollo Social.

Funciones:

e Instalar un marco o enfoque técnico comun para las aplicaciones e instrumentos referidos a la
atencion y satisfaccion de los usuarios, para su consideraciéon por parte de los organismos
publicos sectoriales.

® Aprobar el modelo de negocios en relacion a la atencién y satisfaccion de los usuarios, y en ese
marco aprobar las actividades anuales y efectuar seguimiento periddico.

e Establecer estdndares respecto de atencién vy satisfaccion de usuarios, nacionales y
transversales, y también respecto de otros instrumentos necesarios de desarrollar.

® Ordenar y aprobar procesos de concurso publico y firma de convenios con Centros
Especializados de Colaboracién y recepcionar los productos encomendados.

e Informarse de los resultados de las aplicaciones y promover la integracion de dicha informacidon
en las actividades o instrumentos de gestiéon en actual aplicacién y que se apliquen a futuro,
desde las propias organizaciones, y; fomentar y socializar buenas practica para mejorar la
atencion y satisfaccidon de los usuarios.

e Articularse con otras unidades responsables de instrumentos o mecanismos afines en la
administracion

® Aprobar el presupuesto anual de actividades para su incorporacién al presupuesto nacional e
informarse de su ejecucién

® Resguardar el buen funcionamiento del Comité Técnico

3.2.2. Comité Técnico

Comité conformado por profesionales de los ministerios que integran el Consejo, jefes de divisién o
similares con dependencia directa de la autoridad que conforma el Consejo. La presidencia del Comité
Técnico podra seguir la misma regla del Consejo. Ademds, para el desarrollo de sus tareas los
integrantes del Comité Técnico se deberan apoyar en uno o dos funcionarios de sus respectivas
unidades asignados formalmente para dichos efectos.

Funciones:
29



Facilitar y otorgar apoyo directo al representante del Consejo en la realizacién de todas sus
funciones.

En un trabajo conjunto con la Secretaria Ejecutiva, aprobar la tabla para las reuniones del Consejo y
revisar las actas para la firma. Los representantes de cada ministerio deberan asistir a las reuniones
del Consejo.

Para el cumplimiento de sus funciones el Comité Técnico se deberd reunir con la Secretaria Ejecutiva
las veces que sea necesario.

3.2.3. Secretaria Ejecutiva

En uno de los ministerios que conformen el Consejo, SEGPRES o Ministerio de Hacienda, deberd operar

una Secretaria Ejecutiva permanente, dependiente directamente del respectivo subsecretario o

directivo superior. La Secretaria podrd estar conformada por entre 5 y 10 profesionales de alto nivel

profesional.

Funciones

Apoyar al Comité Técnico y al Consejo en la realizacién de todas funciones.

Proponer la tabla para las reuniones del Consejo al Comité Técnico y coordinar las citaciones;
elaborar las actas de las reuniones, someterlas a comentarios y archivarlas después de su firma por
parte de los integrantes del Consejo. El Secretario Ejecutivo debera asistir a las reuniones del
Consejo.

Conducir el modelo de negocios en sus aspectos técnicos y operativos, incluyendo entre otras
funciones:

v Elaborar el programa de actividades y presupuesto anual para su aprobacion por parte del
Consejo, e informar de la ejecucién presupuestaria y del cumplimiento de objetivos del
programa a esta instancia.

v/ Hacer gestion del conocimiento en materia de atencidn y satisfaccion de usuarios de organismos
publicos, incorporando la informacién, antecedentes y aprendizajes provenientes del sector
publico, privado, académico nacional, asi como también proveniente de instancias de
investigacion o académicas internacionales y organismos internacionales de cooperacién vy
desarrollo. Difundir e incorporar a los organismos publicos activamente en este proceso.
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v Gestionar bases de datos construidas o articuladas en el marco de modelo de negocios,
dejandolas disponibles a diferentes usuarios

v Preparar procesos de licitacién de servicios.

La ubicacién de la Secretaria Ejecutiva en uno u otro ministerio debe observar la presencia de ciertas
caracteristicas consideradas requisitos necesarios, las que se presentan a continuacion:

v Capacidad y seniority en su relacién con el conjunto de los Servicios Publicos
[ ]
e Experiencia previa en instalacién de iniciativas o lineas relacionadas con gestion.

e Estabilidad de sus equipos profesionales

3.2.4. Centros Especializados de Colaboracion (CECs)

El Consejo también dispondra de apoyo técnico especializado a través de CECs, conformados por dos o
mas instituciones de investigacidn o universidades especializadas en materia de atencidn y satisfaccién
de usuarios, de excelencia en utilizacién de TIC, las que deberan actuar asociadas y con funciones
establecidas en convenios de colaboracién®. Los centros deberan ser escogidos a través de concurso
publico’.

Funciones

Ejecutar todas acciones establecidas en los convenios de colaboracién

3.2.5. Organismos Publicos Sectoriales: Servicios Publicos y Subsecretarias

6 Una experiencia a considerar son los Centros de Liderazgo Escolar (CLE) en desarrollo en el Ministerio de Educacion
(MINEDUC, que buscan fortalecer capacidades mediante la conformacién de un modelo organizacional que apoye al Ministerio
en la fundamentacién, disefio e implementacion de la politica de fortalecimiento de liderazgo escolar, a partir del desarrollo de
la investigacidn, innovacion y experiencia practica. MINEDUC adjudicé los CLE a diferentes alianzas entre universidades que
incluyen a una universidad extranjera de alto nivel (Ontario Institute for Studies in Education, University of Toronto de Canada,
y Escuela de Postgrado en Educacién de la Universidad de California, Berkeley. Fuente MINEDUC.

" as responsabilidades especificas y organizacion interna podrd ser parte de la propuesta exigida en el concurso. Las
contrataciones podran ser por diferentes periodos e incluir diferentes productos y alcance de servicios de apoyo. Ademas los
convenios deben incluir cldusulas de término de contrato en caso de incumplimientos.
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Los Servicios Publicos o Subsecretarias participaran en las funciones técnicas y operativas, en particular
respecto de procesos relacionados con la atencién y satisfaccién de usuarios de bienes y servicios de
responsabilidad de cada uno, segln el modelo de negocios y programa anual.

Aquellos que sean parte de las actividades del programa de trabajo deberan:

e Designar a la unidad organizacional que actuara como contraparte, debiendo ésta estar disponible
para consultas, recibir y ejecutar instrucciones y entregar informacion, ya sea solicitada por parte
del Consejo, o Secretaria Ejecutiva

e Participar activamente, segin conduccion de la autoridad y a través de la unidad de contraparte
designada, de las actividades acordadas por el Consejo y coordinadas por la Secretaria Ejecutiva,
entre otras: actividades de gestiéon del conocimiento y de apoyo técnico especificos que se
entreguen a través de la Secretaria Técnica o CEC.

e El financiamiento de de estos servicios provendran tanto de los recursos de la Secretaria Ejecutiva
gue se asignen por glosa presupuestaria como por los recursos de los propios Servicios publicos
contratantes de los servicios prestados.

32



FiguraNe 1
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4. Aspectos de Implementacion de la Institucionalidad®

Para efectos de implementacion de la institucionalidad se sugiere considerar:

e Normativa, donde elementos centrales de la estructura institucional se establezcan en una ley, a la
vez que otros elementos complementarios a éstos se definan en su reglamento. Lo anterior para
disponer de flexibilidad en los arreglos institucionales en el tiempo.

e Elementos centrales pueden ser el Consejo y sus funciones principales, dejando para el reglamento
las demds unidades y sus funciones (ver caso PMG, MEI y Programa de Evaluacién).

e Las funciones que se establezcan en la ley deben ser las principales y permanentes para lograr un
buen funcionamiento del Consejo, pero expresarse de un modo que, en ese marco legal, el
reglamento pueda establecer funciones especificas permitiendo asi que éstas puedan modificarse
en el tiempo para adaptarse a los cambios.

e La instalacion del disefio institucional puede partir a través de la Ley de Presupuestos y medios o
instrucciones administrativas, para posteriormente, recogiendo la experiencia, establecerlo en una
ley (ver caso de EPG en 1.4.2).

e La ley de Presupuestos, que no es una ley permanente, puede incorporar ciertas condiciones a
través de una glosa asociada a los recursos presupuestarios que destine. Posteriormente, diferentes
medios administrativos pueden establecer los arreglos institucionales para su inicio (Instructivo
Presidencial, Oficio con firma de Ministros del Consejo, etc.). La incorporacion en la Ley de
Presupuestos, con o sin glosa, puede complementarse con un Protocolo de Acuerdo entre los
ministros que integren el Consejo y el Congreso (ver caso de EPG en 1.4.2))

e Gradualidad, segun disponibilidad de recursos institucionales, capacidades y requerimientos de
tiempos de aprendizaje.

e Sostenibilidad financiera, que garantice acciones regulares que hagan de las actividades un ambito
de crecimiento permanente en atencién y satisfacciéon al usuario. El presupuesto con los gastos
especificos debera ser asignado al organismo donde se ubique la Secretaria Ejecutiva.

® Los aspectos de la Normativa y de Implementacion del modelo se presentaran en detalle en los
Informes 2 y 3 respectivamente.
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V.

Modelo de negocio del sistema de atencion y satisfaccion ciudadana con
los servicios provistos por el Estado

En este capitulo, se define el modelo de negocio que comprende el propdsito y la propuesta de valor,

modelamiento de gestién de clientes vy, actividades principales/macro procesos, modelo de recursos, y

organizacioén general.

1. Nivel de desarrollo de las instituciones

Es preciso reconocer que existen diferentes niveles de desarrollo en las instituciones y servicios del

Estado en cuanto a su orientacién al cliente y la existencia de estrategias y modelos de gestién de

calidad y provision de servicios. En este sentido la institucionalidad debe tener dentro de sus objetivos
la busqueda de disminucion de la brecha entre los niveles de desarrollo en la orientacion a los usuarios
entre instituciones, respetando por cierto las particularidades de cada una.

a) Nivel alto de capacidades

Poseen declaraciones explicitas de la relevancia del foco en el usuario en sus estrategias
globales

Por lo general, la atencidn de usuarios se ve como elemento central de su propédsito o “negocio”
Poseen estructuras que gestionan calidad y gestién usuaria

Poseen mediciones sistematicas y periddicas de satisfaccion

Poseen sistemas de seguimiento de procesos de la zona de contacto

Desarrollan estudios de conocimiento de sus clientes

Existen nociones y estrategias destinadas a gestionar la multicanalidad

b) Nivel medio

Pueden existir declaraciones de la importancia del foco en los usuarios, pero esto no
necesariamente se traduce en la practica

Poseen unidades basicas de gestion de calidad o la funcidén queda instalada en las unidades
responsables por la provision directa de servicios

Realizan en forma periddica estudios de satisfaccidn de clientes

Por lo general, la atencién de usuarios no se ve como elemento central de su propdsito o
“negocio”

Cuando poseen indicadores de procesos, estos con extemporaneos (mensuales o trimestrales)
que dificultan la gestidn cotidiana de los canales

c) Nivel bajo
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° Poseen unidades basicas de gestion de calidad o la funcidn queda instalada en las unidades
responsables por la provision directa de servicios
No existen indicadores de procesos

° No poseen estudios de satisfaccidn de clientes o estos son muy rudimentarios en cuanto a
metodologia, cobertura y periodicidad.

En las primeras etapas del proyecto se desarrollara una metodologia especifica para caracterizar a los
clientes. La clasificacidn se logra al aplicar un instrumento de levantamiento cada vez que se inicie la
relacion con una institucion o servicio cliente.

2. Clientes - stakeholders

a. Usuarios. Constituyen el foco y centro de todo el sistema en tanto beneficiarios del
guehacer de las instituciones del Estado.

USUARIOS

INST. DEL
ESTADO

iNST. MUNDO
ACADEMICO

OTROS
STAKEHOLDERS
(MEDIOS, OTROS

b. Entidades del Estado
= Seidentifican tres tipos de instituciones clientes

0 Organismos/Servicios de provision directa a los ciudadanos. Ej.: SERNAC,
Direccién del Trabajo, SUCESO, etc.

0 Servicios de provisidon indirecta, organismos rectores. Ej.: Ministerio de
Educacidn

0 Entidades de seguimiento, disefio y control/evaluacién de la gestidn publica.
Ej.: Direccidn de presupuesto, Contraloria, etc.

c. Entidades del mundo académico
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=  Cumplen un doble rol en su relacion con la institucién, por una parte son clientes y se
benefician de la informacidon y conocimientos generados y, por otra, son aliados
naturales en la creacidon de conocimiento de valor y provisién de servicios para los
diversos clientes y stakeholders.

* Dos ejemplos de este tipo de cliente son: Universidades y ONGs.

d. Otros Stakeholders:
= Estdn compuestos por otras instituciones que poseen intereses en la tematica de la
satisfaccidn usuaria, si bien no estan en el centro de su quehacer
* Ejemplos: otros poderes del Estado (Ej.: Poder Legislativo) y medios de comunicacion
En la primera etapa de actividades se deberd desarrollar y aplicar una metodologia para mapear
e identificar las instituciones que constituyen los potenciales clientes, estableciendo un catastro
por tipo.

3. Propésito de la organizacion

La organizacidén, es decir, el sistema de atencion y satisfaccion ciudadana con los servicios provistos
por el Estado, orientara su quehacer a promover en las instituciones publicas un movimiento hacia
la excelencia en la experiencia de los usuarios con los servicios recibidos, para el logro de
respuestas eficaces a sus requerimientos, con altos niveles de satisfaccion y respeto a sus derechos
como ciudadanos.

Este propdsito se logrard por medio de la recoleccidn de informacién, generacidén de conocimiento,
promocién de informacidn, fijacién de estandares, practicas de gestién, acciones de capacitacién y
asesoria. Su relacidon con los organismos del Estado estara enmarcada en una relaciéon de
cooperacion entre las partes, por lo tanto, la legitimidad y autoridad que logre la institucién son de
la mayor relevancia.

3.1. Servicio basico

El servicio basico, aquel que le da su razon de existir, es la disponibilidad de conocimientos e
informacién relevantes de apoyo a la gestion de servicios de excelencia para los usuarios del sector
publico.

3.2.Atributos distintivos

El disefio y operacién de la institucionalidad debe dar cuenta de tres atributos distintivos

® Accesible y Disponible en cuanto sea facil para sus clientes acceder a los diversos servicios que
provea (ausencia de burocracia, acceso por medios remotos y digitales, informacién abierta,
etc.)
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Actualizada y vigente, la informacidn y estandares a promover deben dar cuenta de la situacién
vigente de los organismos del Estado y del estado de desarrollo de metodologias y
conocimientos disponibles

Flexible, reconociendo las particularidades de los diversos organismos del Estado, por lo tanto,
su oferta de servicios debe ser amplia en sentido de complejidad y cobertura

4. Ambitos de accion de promocién de la orientacién al usuario

Los ambitos de accidn son los siguientes:

Definicion de politicas y estrategias de foco en los usuarios y la excelencia en el servicio
Definicion de estandares y practicas de apoyo en las areas de medicién de la satisfacciéon
usuaria, medicidn de procesos, sistemas de atencidn y estructuras

Gestiéon del conocimiento por medio de la generacidon del mismo y su difusién, asi como de la
capacitacién y entrenamiento

A continuacién, se definen las actividades a desarrollar en cada ambito.

4.1.Definicion de politicas y estrategias de foco en los usuarios y la excelencia en el servicio

a) Se refiere al disefio de una politica general que guie las definiciones a nivel de servicios o
instituciones respecto de la tematica de foco en el usuario, la cual releve la importancia del
tema y facilite su inclusién en la variedad y tipo de entidades del Estado

b) Propondra metas a nivel gubernamental respecto de niveles de presencia y desempefio del
tema de la satisfaccidon usuaria en los planes de los organismos del Estado

c) Propuestas de organizacion, su posicion y dependencia en las estructuras de los organismos
del Estado

4.2.Definicidon de estandares y practicas de apoyo en las areas de medicion de la satisfaccion
usuaria, medicidon de procesos, sistemas de atencién y estructuras

Se refiere al disefio de estandares que, reconociendo la diversidad de organismos del Estado
y su nivel de desarrollo, buscan alinear y potenciar esfuerzos en los siguientes temas:

a) Modelos metodolégicos para el desarrollo de estudios o esfuerzos para conocer los usuarios
de los organismos, sus necesidades, vinculos, expectativas respecto del servicio en su
conjunto, asi como de la experiencia y capacidades y habilidades de los usuarios para
participar en la coproduccién del servicio

b) Sistemas de medicién de la satisfacciéon usuaria. Metodologias para identificar las
condiciones de borde de las mediciones, definicién de la metodologia de medicion (qué, a
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a)

d)

f)

quién, cuantos, cdmo, cuando, etc.,), de analisis de resultados y su diseminacion en la
institucion.

Sistemas de medicidn cotidiana y sistemdtica de indicadores de procesos operacionales de
desempefio de la zona de contacto (ej.: indicadores de performance de call center) y sus
procesos de apoyo (Up-time de sistemas de atencidn de clientes). Un ejemplo muy sencillo
es la disponibilidad de los sistemas informaticos que son criticos para la atencién de clientes
(Up-Time), la capacidad de atender y hacerlo a tiempo del personal de atencidn, dependera
de la disponibilidad efectiva y del tiempo de respuesta de estos sistemas.

Modelos metodolédgicos de apoyo para disefiar y/o redisefiar sistemas de atencion de
usuarios que entreguen experiencias de excelencia para los usuarios, tales como:

e Habilitacion o educacidn de usuarios que permitan modelar sus expectativas, conocer
sus derechos y caracteristicas del proceso y su rol en el

e Disefio de ofertas de servicios para resolver las necesidades y proveer los productos de
las instituciones (ej.: procesos de mediacién laboral),

e Ciclos de experiencia o procesos que vive el usuario para recibir los beneficios de una
institucion (ej.: informacion previa, solicitud, seguimiento, recepcion y uso del
beneficios) ,

® Gestién de multicanalidad referido a la forma en que se establecen coordinaciones
entre los distintos canales (Call Center, Oficinas propias y de terceros, Pag. Web, APP
Moviles, etc.) para entregar los servicios de forma dptima para el cliente y eficiente
para la institucion

e Estandares de atencion y protocolos para alinear el comportamiento del personal de
atencion en los diversos canales o puntos de atencién a los usuarios

e Estdndares de atencidon de reclamos y quejas que faciliten su sistematizacién
interinstituciones

Desarrollo de un modelo de gestidon de usuarios basados en ambitos y practicas deseables
de poseer. Este modelo debe permitir a las instituciones desarrollar autodiagndsticos
respecto de sus capacidades organizacionales y, por lo tanto, el nivel de desarrollo de sus
organizaciones.

Recoleccidn, sistematizacién y difusién de las mejores practicas desarrolladas en organismos
qgue sirvan de ejemplo y fuente de soluciones a desafios o problemas de operacién o
mejoramiento (ej.: proyecto de habilitacién de clientes en SERNAC).

4.3.Gestion del conocimiento por medio de la generacion del mismo y su difusién, asi como de

la capacitacién y entrenamiento

Se refiere a la recoleccidn, sistematizacion y disponibilizacion de informacién respecto de los

esfuerzos y acciones destinadas a potenciar la satisfaccién usuaria

Recolectar, por medios digitales, de informaciéon y establecer repositorios accesibles de

informacién. Se requerird la suscripcion de protocolos de acuerdo suscritos por el Consejo o

39



b)

d)

e)

f)

h)

Comité Colegiado Superior con las instituciones clientes que permita compartir la informacion
interinstituciones. La informacién a recolectar estd compuesta por tres tipos: Estudios de
satisfaccién, indicadores operacionales y mejores practicas.

Facilitar la realizacién de estudios que, integrando la informacién disponible, genere
aprendizajes respecto del foco en la atencién de usuarios en el sector publico (estado de la
situacidn, tendencias, perfiles, etc.). Cabe sefalar que esta funcidn se realizard por medio de
alianzas con los CECs.

Desarrollar acciones de difusidon del conocimiento generado, tales como seminarios para dar a
conocer el trabajo y los estdandares disponibles. Se debera dar énfasis a medios remotos o
digitales de instruccién como elLearning, Webinars, tutoriales, etc.

Suscripcion de acuerdos de cooperacién con instituciones internacionales especializadas con el
objeto de acceder y compartir informacidn relevante en el tema de satisfaccion usuaria
Publicacion de un Newsletter trimestral con informacién, noticias del drea y programa de
actividades. Ademas, se debera desarrollar un plan de medios para posicionar a la institucion y
su trabajo en medios de prensa en general y especializados.

Actividades de capacitacién intra e interinstitucionales desarrolladas en alianza con instituciones
académicas, sobre metodologias y conocimiento generado

Promocidon de espacios de encuentro y didlogo entre instituciones considerando distintos
niveles: Directivos superiores, Jefaturas y Profesionales. La principal demanda de instituciones
de Nivel alto de capacidades es la existencia de espacios para compartir experiencias de
instituciones de similares niveles de desarrollo. Coloquios, club de directivos, etc.

Asesoria directa para el disefio y ejecucién de las mediciones. Para el caso de instituciones de
bajo nivel de desarrollo, en los temas de mediciones de satisfaccién e indicadores operacionales
y conocimiento clientes, se considera la provision de servicios de asesoria en el disefio y
ejecucion de los estudios.

5. Administracion de la informacion

Es critica la capacidad para convocar a las instituciones del Estado para que compartan la informacién ya

gue esta constituye el insumo bdsico de su quehacer. En este sentido, sus primeras acciones deberan

estar destinadas a lograr la legitimidad y autoridad de la organizacién, para ello se requerira trabajar en

tres lineas de accidn:

Potenciamiento de la imagen y legitimidad

Promocién del valor de “participar” de los productos generados

Apoyos institucionales de organismos superiores del Estado, como por ejemplo Direccion de
Presupuesto
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La operacién de la institucion se basa en la recoleccidn de informacion y su posterior creacion de valor a
partir de ella. Las fuentes de valor provienen de (1) la disponibilizacion de informaciéon que, en la
actualidad, no existe o se encuentra diseminada en multiples organismos del Estado y (2) creacién de
conocimiento a partir de dicha informacién.

Lo que se busca es crear un sistema de informacidn respecto de la experiencia de los usuarios con los
organismos y servicios provistos por el Estado, en este sentido este esfuerzo “se debe enganchar” con
los esfuerzos de centralizaciéon de informacién de ChileAtiende y Gobierno Digital. El logro de este
objetivo puede permitir por medio de la via de servicios compartidos el desarrollo de sistemas de
recoleccidn y procesamiento de informacién tales como encuestas de satisfaccion a los usuarios,
indicadores de procesos, etc.

Los sistemas de recoleccidn de informacién deben estar basados en tecnologia que facilite tanto la
“carga” de la informacién por parte de las instituciones, como el acceso en la organizacién o por
terceros. De esta forma debera constituirse una biblioteca digital con los documentos en formato digital.
Se debe considerar un entorno sin papeles.
Se deberan definir estdndares para la carga de la informacién en el sistema, asi como su periodicidad.
Por ejemplo, para el caso de los estudios de satisfaccion de usuarios la ficha debe contener:
® Institucion
® Ficha metodoldgica
® Bases de datos en formato SPSS
® Principales indicadores (Satisfaccion global, resolucion del requerimiento, etc.) a partir de un
estdndar pre definido
® Reportes de resultados (reportes y presentaciones de resultados)
e (Contacto
Para el caso de los indicadores de procesos se debe establecer el conjunto de indicadores por canal a
cargar en el sistema comun. Estos indicadores deberan ser distintos por cada canal: Oficinas, Call Center
y Pagina Web.
® [nstitucion
® Ficha metodoldgica
0 Ambito del indicador (Call Center, Atencién Presencial, Web, paneles integrados, etc.)
0 Descripcidn del indicador
0 Desempeiio de los Ultimos 12 meses
0 Contacto
Respecto de las buenas prdcticas se deberd disefiar una ficha comun que contenga a lo menos:
® Institucion
e Area de gestién (call center, Sucursales, informacién a clientes, etc.) se deben establecer
categorias para facilitar su ingreso y posterior busqueda
Objetivo
® Logros obtenidos (indicadores de mejora o desempefio)
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® Breve descripcion

® Factores criticos

e (Contacto
La generacién de valor a partir del conocimiento debera ser promovido por la organizacion para su
ejecucion por terceros ya sea por medio de encargos directos y financiados, como de investigaciones
académicas (Generacidn de alianzas publico-privadas con universidades, centros de estudio, etc.).

6. Organizacion

La estructura general del sistema esta descrita en el punto Il. Aqui nos referimos a la Secretaria Ejecutiva
qgue, bajo la definicién de estrategias y seguimiento de gestién del Consejo Directivo, tiene como
objetivo conducir el modelo de negocios en sus aspectos técnicos y operativos.

CONSEJO O COMITE
COLEGIADO SUPERIOR

DIRECTOR GENERAL

ESPECIALISTA ESPECIALISTA ESPECIALISTA é
ANALISTA ANALISTA ANALISTA B

SOPORTE
ADMINIS- SOPORTETI

TRATIVO

CECs

La institucién debe presentar una estructura “liviana” pero robusta en cuanto a su capacidad de alianzas
con instituciones externas para el desarrollo de sus funciones. El rol de la estructura operacional
(especialistas y analistas) es fundamentalmente la coordinacidén de proyectos y tareas. Es razonable
considerar que en la medida en que la cobertura del trabajo de la institucion, por ejemplo nimero de
instituciones que comparten informacién o cantidad de eventos de difusidon ejecutados, su estructura
debe dar cuenta de ese aumento de carga operacional.

En la estructura se identifican las siguientes unidades:

e Consejo o Comité Directivo Superior: Definicién de estrategias y seguimiento gestion.
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Director General: es un simil a un secretario ejecutivo que sea responsable por la operacidn
cotidiana de la organizacion operativizando las estrategias y politicas definidas por el consejo.
Especialistas por tema: corresponden a los encargados de la operacidon de los sistemas de
recoleccidn y generacion de conocimiento en sus areas de especialidad.

Analistas de apoyo: profesionales de las areas de administracién y/o ingenieria que desarrollan los
procesos de analisis y validaciones iniciales de la informacién, cumplan el rol de contrapartes en el
desarrollo de estudios e investigaciones y generen reportes de operacién y conocimientos basicos
periddicos.

Soporte TI: en un entorno “sin papeles” la disponibilidad de soporte de Tl interno para el
desempeio de los miembros de la organizacion es de gran utilidad, es preciso sefialar que los
grandes desarrollos de sistemas deberan ser de provision externa.

Soporte administrativo: encargado de las labores contables y administrativas de la organizacidn.
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Socios o Asociaciones claves
Entidades del Estado proveedoras deservicios alos
cudadanos.

Entidades del mundo académico.

CECs

Entidades internacionales expertas.

Actividades clave

Disefio de modelos y estandares.

Promocion de modelos y estandares.

Recoleccidn de informacidn.

Generacion de conocimiento

Capacitacion de agentes piblicos.

Promacidn y comunicacion de actividades y
|logros {casos de éxito).

Recursos clave

Informacidn de las entidades pablicas: Estudios
satisfaccion, indicadores operacionales y
mejores practicas.

Know how CECs en areas de trabajo.

Sistemas de informacidn que fadliten la
recoleccidn y disponibilizacidn de lainformacidn.

Estructura de costos

Plantilla de personal

Convenios con los CECs para el desarrollo delas
actividades (investigacidn, disefio de
metodologia/estandares, modelos de gestidn,
capacitacion y asesoria)

Propuestas de valor

Mejoramiento de su experiencia como
usuarios delos servicios publicos.

Acceso a metodologias y estandares parael
mejoramiento dela gestion dela atencidn de
usuarios.

Acceso amejores practicas de servicios
publicos.

Acceso aconsultoria para el mejoramiento de
|a gestion de la atencidn de usuarios

Acceso ainformacion para desarrollar
estudios e investigaciones respecto de la
atencidn de usuarios en el sectro pablico.

Relacion con el cliente
Protocolos de acuerdo con las
instituciones clientes para acceder a
info rmacidn y proveerles servicios.
Reguladiones que le otorguen
obligatoriedad a la colaboracion entre la
insttucidn y los servicios clientes.
Difusién de logros y resultados en
entidades clientes, casos de éxito.

Canales

Especialistas como coordinadoresy
proemotores de relaciones con
instituciones.

CECs como entidades de difusidn,
asesoria y capadtacidn.

Sistema centralizado de informacidn
(Est. Satisfaccion, Ind. Operacionales y
Mejores Practicas).

Segmentos de clientes

Usuarios.

Entidades del Estado proveedoras de
servicios a los dudadanos.

Entidades del mundo académico.

Fuentes de ingresos
Financiamiento de fuentes pablicas.

Pago por servicios de instituciones
clientes (segunda etapa).
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VI. Anexo: Informacion sobre entrevistas realizadas

1. Organismos de Provision Directa con Niveles Superiores de Desarrollo
1.1 Tesoreria General de la Republica’
1.1.1 Aspectos Generales

La Tesoreria atiende a 9.353.917 contribuyentes (personas naturales vy juridicas) y efectia 10.064.039
atenciones por canales de internet™. Sus principales clientes son la ciudadania y el gobierno central.

La institucion ha definido su misidon'!, visién'? y objetivos. Ha elaborado un plan estratégico que persigue
el logro de resultados con foco en la agregacién de valor publico (enfoque ciudadano)®. La
implementacioén del plan ha estado acompanada de lineas de trabajo de gestion del cambio.

La Tesoreria General opera a través de 18 Tesorerias Regionales, 30 Tesorerias Provinciales y 2
Oficinas'. Las Tesorerias Regionales y Provinciales fijan metas para indicadores y lineas de accién
alineadas con el plan estratégico. Las OIRS estan en las tesorerias™. Ademas, tiene cartas de derechos y
deberes y ésta es publica

En 2014 fue aprobado el plan de renovacion de la plataforma tecnoldgica, con un horizonte de
implementacién que abarca el periodo 2015-2018°.

Existe un modelo de calidad de atencidn. La ldgica de atencidon es multicanal; plataformas virtuales con
transacciones virtuales, pero sin perder la relacién directa. Es decir es virtual y presencial cuando

% En base a entrevista a Tesorero Hernén Frigolett y Jefa de Divisién de Operaciones y Calidad del Servicio: Maria Elena Parada.
24 de octubre de 2016.
10 Fuente: Memoria Anual 2015.
un Recaudar, distribuir, gestionar las inversiones y contabilizar el Tesoro Publico. Fuente: Memoria Anual
12 ser reconocidos como un servicio publico de vanguardia internacional en la gestién de los recursos del tesoro publico,
amable, transparente y de una alta solidez técnica. Fuente: Memoria Anual
13 Fuente Memoria Anual 2015
14 Fuente: Memoria Anual 2015
15 |as tareas propias de las oficinas de informacidn, reclamos y sugerencias (OIRS) es informar sobre: Servicios que presta cada
reparticion, Requisitos para obtener la prestacion, Formalidades para el acceso, Plazos para la tramitacion de la prestacion,
Documentacidén y antecedentes que deben acompaiiar la solicitud, Procedimientos para la tramitacion, Ubicacién, competencia
y horarios de otras entidades del aparato gubernamental,® Prioridades gubernamentales: Atender a los interesados, Recibir y
estudiar sugerencias, Recibir responder y/o derivar reclamos, Realizar encuestas y mediciones, Establecer coordinacion con
dispositivos de informacion y comunicacién. Publicar la carta de derechos ciudadanos de la institucion.
16 .

Fuente Memoria Anual 2015

45



corresponde. Se han abierto oficinas alli donde los canales virtuales no llegan bien. Se esta
convergiendo a un modelo integral.

El sistema multiplataforma permite administrar informacién estructurada, tratamiento de informacion
no estructurada en distintos formatos, herramientas de integracién de procesos intra-institucional y un
centro de relacidn con los clientes.

El modelo considera instrumentos que observan el funcionamiento de los canales:

Se obtienen indicadores de la base tecnolégica.

Se genera informacidn para actuar con los responsables de operacién.

Existe una mesa de ayuda con estdndares de atencién establecidos en protocolos
Se obtiene informacion de tiempos de respuesta y satisfaccion.

La plataforma tiene bondades, pero también tiene debilidades en momento dlgidos.

Semanalmente se obtiene informacién para toma de decisiones.

Se estd avanzando para tener mas canales, mas sucursales que permitan retroalimentacién. Hay
tesorerias mds débiles con planes de mejora que implican visitas si es necesario. El modelo de gestion
de oficinas contempla instrumentos de medicién de satisfacciéon, de donde deriva la identificacién de
brechas para planes de mejora. También es asi en los canales virtuales.

Es un modelo de gestion de inteligencia de clientes. También se quiere instalar una mirada de la
“experiencia” que es mas sofisticada e integral. Eso es caro, requiere de sistema de evaluacién mas
regulares e integrales, y el cierre de brechas requiere de proyectos especificos. Por ejemplo, la
disminucién de evasién requiere de fuertes relaciones con clientes. Esta es una idea de segunda
generacion, de mediano plazo.

El ambito de usuarios se estd reforzando por requerimiento de la reforma tributaria. La importancia ya
estd asentada, pero faltan capacidades técnicas. El tema de las tecnologias ha tenido apoyo interno, con
eso se ha ido avanzando.

La Tesoreria tiene especificidades'’ tecnolégicas y de imagen. En esto pueden surgir conflictos con
otros organismos con los que se vincula por temas de atencién de usuarios, y decide el mas fuerte. La
Tesoreria lo es. La administracion tributaria es un subconjunto que se privilegia motu proprio.

Finalmente, en el marco de Los Programas de Mejoramiento de Gestion (PMG) la Tesoreria ha
experimentado procesos de certificacion ISO. Entre los afios 2007-2009 certificd 6 sistemas de gestion®®,

y en el afio 2012 y 2013 certificd los productos estratégicos recaudacién espontdnea, recaudacion

coercitiva, emisidon de deuda, distribucidon de fondos, transferencia de egresos a terceros, y distribucién

17 . - . . _— . o
Por ejemplo, por la naturaleza de los servicios, existen restricciones legales que impiden la virtualizacién.

8 Sistemas de capacitacidn, evaluacion del desemperio, planificacion y control de gestion, auditoria interna, higiene y
seguridad, y compras y contrataciones. Fuente DIPRES.
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de egresos a instituciones. En 2015 la Tesoreria logro recertificarse en los estandares de la norma de
calidad 1SO 9001:2008 cumpliendo requisitos para los sistemas de gestion de calidad en sus procesos
productivos®.

1.1.2  Aspectos de Institucionalidad
a) La Unidad Responsable

La unidad responsable es la Divisién de Operaciones y Calidad del Servicio. La unidad depende
directamente del Tesorero. La gobernanza esta constituida principalmente por la Division de
Operaciones y las oficinas regionales. La division de operaciones tiene 4 secciones:

Egresos

Administracion de cuenta Unica tributaria
Gestidn y soporte

Recaudacion

b) Otras Unidad Relacionadas

Otra unidad organizacional relacionada es la Divisiéon de Estudios y Desarrollo. Esta tiene secciones de
Ingenieria de Procesos de Negocios, de Infraestructura TIC, y de Gestidn Tl, entre otras secciones.
Ademas existe la Unidad de Gestion que depende directamente del Tesorero.

c) Relacion con el Nivel Directivo de la Institucion

Se constituyd una mesa de trabajo con representantes de las divisiones y otras areas de las tesorerias. El
objeto de la mesa, que existe desde el segundo semestre de 2015, es alinear los valores institucionales
(credibilidad, responsabilidad y debido cuidado) con los valores enfocados en las personas (compromiso,
respeto, integridad, superacidon y mejora continua, y colaboracién). El centro de preocupacion es
focalizar los esfuerzos de la organizacidon en los ejes fundamentales del plan estratégico: innovacion de
procesos, excelencia en los servicios y orientacion a la ciudadania®.

d) Relacidn con el Ministerio

La Subsecretaria de Hacienda cumplié un rol importante por los requerimientos que ha significado la
reforma tributaria. Se expresa que se requiere visidon desde la subsecretaria, pero la Tesoreria General
es y se siente responsable de los disefios y conduccién de estos.

e) Relacidn con otras Instituciones de Gobierno

19 Fuente Memoria Anual 2015
20 Fuente Memoria Anual 2015
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La Tesoreria General participa de las iniciativas de Gobierno Digital y Chile Atiende (SEGPRES)*'. No se
restan a insertarse en otras plataformas del Estado, si invitan estan. Paralelamente sefalan que los
desarrollos tecnoldgicos de los otros no estan considerando la masividad de las transacciones de
Tesoreria. Ademads se mantienen relaciones con la DIPRES en relacién a indicadores y PMG.

1.1.3 Opinion Respecto de un Modelo Institucional para el Sistema de Atencidon y Satisfaccion
Ciudadana con los Servicios Provistos por el Estado.

Sefialan que un modelo en este campo desde el gobierno central debe respetar las especificidades
organizacionales. Consideran que una primera etapa deberia ser de instalacién en los organismos de sus
modelos e instrumentos, y poner los conocimientos y aprendizajes de cada uno al servicio del resto y
compartir mejores practicas. Lo primero es madurar en los conocimientos y después se puede pensar
en la funcién de coordinacion. Ademads se sefiala que requiere que se ubique en un lugar que tenga
poder. Al respecto ejemplifican con el caso de la DNSC “...que se puso en el Ministerio de Hacienda y se
estd avanzando....”.

1.1.4 Principales Conclusiones

e El proyecto en implementacién (ampliacion, renovacién) tiene por objeto producir un cambio
importante en el funcionamiento de la Tesoreria, con preocupacion central en la calidad de los
servicios para mas de 9 millones de personas.

e El modelo tiene un fuerte contenido tecnoldgico, acompainado de gestidon del cambio. Ademas, a
futuro enfrentardn mayores exigencias.

e El proyecto se conduce desde la propia instituciéon, la Tesoreria. Con un fuerte liderazgo de la
direccion.

® Internamente, se han asignados con claridad funciones en unidades organizacionales que
constituyen una base institucional suficiente para desarrollar y conducir el modelo. Ademas se
han creado espacios de coordinacion, regulares, a nivel de la direccién que incluye a actores
institucionales relevantes.

® Se produce una normal relacién con organismos del centro (Subsecretaria de Hacienda, DIPRES),
en base a instrumentos o mecanismos de responsabilidad de estas ultimas instituciones, y
respecto de requerimientos de la reforma tributaria.

e La organizacion tiene disposicion y capacidad institucional para relacionarse con otros organismos
relacionados con sistemas de atencion —Chile atiende, etc.- en aras del objetivo de mejorar la
calidad de los servicios.

%L También se sefiala Institucion Digitalizada y Escritorio Atiende
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e El director manifiesta acuerdo con un espacio de desarrollo de los temas de calidad de servicios
y satisfaccién de usuarios, pero prioriza los desarrollos en las propias instituciones como primera
etapa, con interacciones para compartir aprendizajes.

1.2 Fondo Nacional de Salud (FONASA) *

1.2.1 Aspectos Generales

El FONASA es el seguro publico. Como tal es responsable de financiar prestaciones médicas (modalidad
institucional y libre eleccidn) y pecuniaria (subsidio incapacidad laboral y préstamos).

La institucion ha definido su misidon y objetivos estratégicos. Entre estos contempla acercarse a los
ciudadanos. Se han definido diferentes componentes en relacidn a este objetivo: introduccidn de
instrumentos de digitalizacion (se sefiala FONASA tipo banco), y ordenar la gestion institucional para que
esto ocurra con acciones de gestién del cambio.

Se estd instalando un modelo de gestién para FONASA, que entre otras cosas tiene como objetivo
cambiar la imagen de oficina de venta de bonos a FONASA como seguro publico centrado en la gente:
FONASA MAS CERCA. La idea es que los beneficiarios se atiendan menos en las sucursales recurriendo a
medios tecnoldgicos modernos avanzando hacia una sucursal virtual. Los desarrollos se estan
efectuando con el impulso y conduccidn de la propia organizacién, FONASA.

Actualmente FONASA cubre a una poblacién de mas de 13 millones de beneficiarios a lo largo todo el
pais Dispone de 491 puntos de atencidn: Los principales son las sucursales e Instituto de Previsién Social
(IPS) - Chile atiende. A continuacién las cajas de Compensacién (CCAF), municipios, entidades delegadas,
oficinas de bienestar y Centros de Salud Familiar (CESFAM)*.

Existe un proceso bien estructurado de gestidon del cambio y tecnolégico, este ultimo como acelerador
del cambio. Para esto se incorpora distintos conceptos e instrumentos, entre los que destacan:

e Entidades delegadas que, a través de convenios con instituciones publicas y privadas, tienen la
responsabilidad de la venta de bonos. La idea es utilizar los espacios existentes de alta afluencia de
publico, ejemplos: clinicas, metro, correos, Banco Estado.

e La auto atencidn en sucursales, utilizando maquinas, acompafado de personal de apoyo.

22 En base a Entrevista a Directora Janet Vega y Jefe Departamento de Gestion Territorial Herndn Iribarren el 21 de octubre de
2016; Cuenta Publica 2016; Planillas de indicadores PMG, metas Convenios de Desempefio Colectivo (CDC)-Metas de Eficiencia
de Gestidon (MEG), indicadores KPI.
23 FONASA (2015). Cuenta Publica. Abril de 2016.
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e Canales de atencién para facilitar acceso a productos, utilizando redes sociales; twiter, facebook,
web. Por ejemplo solicitar certificados por web, comprar bonos por web, etc.

e C(Call center

El proyecto informdtico es importante, tiene front de cara a los beneficiarios y gestién del seguro
(determinacién de ingresos y gastos de cada beneficiario, recaudacion de cotizacién, transferencia de
recursos per capita, etc.). El proyecto informatico implica reconstruir FONASA en diferentes materias.
Todo esto ha requerido reconvertir al personal.

Respecto del sistema informatico, antes se dependia de los proveedores, ahora es un sistema creadoy
ajustado a las necesidades del FONASA con administracién interna a la institucion. Esto también ha
requerido de mas personal y nuevas competencias. Se esta trabajando en todo esto.

Se tienen métricas de cada canal. El sistema genera indicadores para uso interno y externo. Indicadores
PMG especificos y transversales, metas Convenios de Desempefio Colectivo (CDC)-Metas de Eficiencia
de Gestién (MEG), indicadores KPI. Estos tienen tiempos de respuesta, satisfaccion, etc.

Ademads, se ha incorporado el instrumento de las consultas ciudadanas, como instancias que pretenden
incorporar la opinién de la ciudadania respecto de una determinada politica, plan, programa o proyecto

gubernamental®.

Por otra parte FONASA ha efectuado estudios de satisfaccion entre los afios 2010-2014, estudios de
calidad de servicios en sucursales en 2011 y 2012 y ha participado en estudios de modelo de marcas®.
Los estudios se han realizado por firmas externas y son publicos.

Finalmente, en el marco del PMG, FONASA ha experimentado procesos de certificacién 1SO. Entre los
afios 2006-2010 certificd 7 sistemas de gestion®®, entre ellos el sistema de atencién ciudadana, y a
partir del afio 2009 incorpord la certificacion de los productos estratégicos: fiscalizacién y control de
Prestaciones, modalidad libre eleccidn, plan nacional de afiliacion, entrega de informacién del Régimen
General de Garantias en Salud”.

1.2.2 Aspectos de Institucionalidad

24 De acuerdo a lo sefialado en sitio web las consultas pueden realizarse en cualquier momento del ciclo de la politica publica,
y; ademas pueden ser definidas por el servicios publicos (de oficio) o por los ciudadanos (a peticidon de parte). La forma como
se implementa esta definida en las normas de participacion ciudadana.
25 -

Ver sitio web
26 Planificacién y control de gestion, auditoria interna, capacitacion, evaluacion del desempefio, sistema de atencion
ciudadana, compras y contrataciones, e higiene y seguridad.
%" Fuente DIPRES
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a) Unidad Responsable

La unidad responsable de los sistemas e instrumento de atencién a usuarios es el Departamento de
Gestidn Territorial, que depende directamente de la Direccidn. Este departamento es quien tiene la
relacién con los usuarios y es el responsable de la instalacion del modelo de atencién. El departamento
tiene 4 sub-departamentos: sucursales, gestion del beneficiario, control de calidad y canales de
atencion. El departamento tiene expresion regional, en 4 zonales y 102 sucursales.

La unidad de transparencia depende de este departamento, especificamente del sub-departamento
Gestidn Atencién de Usuarios y Canales Virtuales. Las OIRS para el FONASA son todas las sucursales.

El Departamento de Gestidon Territorial se relaciona con la Unidad de Control de Gestién del FONASA,
que también depende de la Direccién, especificamente por las metas que le corresponden al
departamento.

En el departamento trabajan alrededor de 600 personas, 120 de ellos en la oficina central.

b) Relaciéon con el Nivel Directivo de la Institucion

Respecto de la relacidn con la autoridad al interior de la institucion, la Direccidn, se tiene reuniones de
comité ejecutivo mensualmente, de planificacidon y seguimiento cada tres meses, y evaluacién anual.
Aqui se presenta la informacion de indicadores.

c) Relacion con el Ministerio

El Departamento de Gestidon Territorial del FONASA se relaciona permanentemente con la unidad de
transparencia y de solicitudes ciudadanas del MINSAL. La unidad de Control de Gestién que depende
directamente de la Directora, se retine con su homédloga del MINSAL. Ademas la Directora del FONASA
mantiene relaciones con la ministra y Subsecretarios. No obstante lo anterior, algunos aspectos
técnicos que se requieren del ministerio, especialmente de la Subsecretaria de Redes, no han tenido la
respuesta oportuna, lo que ha requerido asumirlos como responsabilidades propias para poder avanzar.

d) Relacion con Instituciones del Gobierno Central

El FONASA relacionan con DIPRES, para efectos del presupuesto e instrumentos de gestion
(presentacion de indicadores, PMG), Especificamente, esta relacion se efectla a través de la Unidad de
Control de Gestidon del FONASA. También se relaciona con SEGPRES respecto de Agenda Digital y Chile
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Atiende, y con CORFO para efectos de proyectos especificos (Salud mas Desarrollo)®. Estas relaciones
surgen como resultado de procesos de trabajo instalados desde esas instituciones centrales.

e) Relacidn con otras Instituciones Relacionadas

Existen relaciones con IPS que estan con un proyecto similar, para efectos de transferencia de
aprendizajes; con Registro Civil para efectos del Proyecto de Huella Digital, y con PREVIRED para efectos
de pago de cotizaciones. Ademds estan las relaciones con las instituciones publicas y privadas con
quienes tiene convenios respecto de venta de bonos. Estas relaciones surgen de acciones desde el
propio FONASA, y se han desarrollado sin dificultad.

Ademads se han desarrollados relaciones con instancias no gubernamentales, técnicas, para apoyo en
gestidon del cambio (Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile).
1.2.3 Opinidon Respecto de un Modelo Institucional para el Sistema de Atencién y Satisfaccion

Ciudadana con los Servicios Provistos por el Estado.

Respecto de un modelo institucional se sefiala la disposicién al intercambio de experiencias y
aprendizajes.

1.2.4 Lecciones y Aprendizajes

® Las cosas se pueden hacer

e En gestion del cambio el concepto de acelerador tecnoldgico ha sido clave.

2 Serie de proyectos e iniciativas para apoyar la incorporacién y desarrollo de las TIC en salud y la innovacion en esta industria.
Espera contribuir a mejorar la calidad de vida de los pacientes, la eficiencia en el uso de los recursos del sector e impulsar el
desarrollo de la industria proveedora local. Los proyectos e iniciativas se articulan en torno a una estrategia compuesta por 5
pilares:

v/ Incorporacién de estandares — Interoperabilidad:. Se busca avanzar hacia la creacion de un sistema que permita contar con
los estandares definidos y un centro que pueda certificar su cumplimiento

Fomento a la innovacién y emprendimiento: Se propone avanzar en la creacion de campos de prueba para las tecnologias,
aceleradoras corporativas, proyectos que apliquen y repliquen interoperabilidad , etc.

Creacidn y fortalecimiento de capital humano para el sector: Centrado en tecnologias y procesos clinicos, asi como también
con directivos capaces de llevar adelante estos proyectos.

Posicionamiento de la industria nacional como referente en la regidn: es necesario fortalecer redes internacionales y
mostrar a Chile como referente regional en estas tecnologias.

Fortalecimiento de la coordinacidn y direccion — Institucionalidad de largo plazo: Se requiere proyectarse mucho mds alla
de los 5 o0 10 afos. Es por eso que se propone avanzar en la creacidon de una institucionalidad independiente que pueda
cumplir ese rol.

NN NS
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® Los resultados son de mediano plazo, pero si hay efectos internos positivos

® La coordinacién al interior del sector (MINSAL) ha sido la principal insuficiencia porque el proyecto
tecnolégico requiere de coordinacién con el MINSAL.

1.2.5 Principales Conclusiones

e El proyecto en implementacion tiene por objeto producir un cambio importante en el
funcionamiento del seguro publico, con preocupacién central en la calidad de los servicios para mas
de 13 millones de personas.

e El modelo tiene un fuerte contenido tecnoldgico, el que es aprovechado como generador de
cambio.

e El proyecto surge y se conduce desde la propia institucion, el FONASA. Con un fuerte liderazgo de la
directora.

® La institucién ha experimentado procesos de certificacién ISO en el marco del PMG, incluida la
certificacién de productos.

® Lainstitucion ha realizado de estudios de satisfaccidn y de calidad de servicios en sucursales desde
el afio 2010, a través de externalizacidn de servicios.

e Internamente, se han asignados con claridad funciones en unidades organizacionales que
constituyen una base institucional suficiente para instalar y conducir el nuevo modelo. Ademas se
han creado espacios de coordinacion, regulares, a nivel de la direccién.

® Se produce una normal relacion con organismos del centro (SEGPRES, DIPRES), en base a
instrumentos o mecanismos de responsabilidad de éstos ultimas instituciones.

e Mantiene buenas relaciones con la Subsecretaria de Salud, no obstante también enfrentan
obstaculos al desarrollo de las lineas de accién definidas, y ésta no cumple un rol de direccidn ni
liderazgo.

e La organizacién tiene disposicion y capacidad institucional para relacionarse con otros organismos
relacionados con sus asuntos -IPS, Servicio civil, CORFO etc.- en aras del objetivo de mejorar la
calidad de los servicios.

e Dicha capacidad institucional, en particular en su relacion con IPS incluye intercambios de
aprendizajes.
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La organizacién tiene disposicidon y capacidad institucional para relacionarse con organismos no
gubernamentales (universidades y firmas consultoras), tras el objetivo de mejorar la calidad de los
servicios.

Respecto de un modelo institucional se sefiala la disposicidon al intercambio de experiencias y
aprendizajes.

1.3. Servicio de Impuestos Internos®

Aspectos generales

Hace muchos afios existe una encuesta de medicidon de la calidad de servicio que servia como
indicador para validar el pago de un bono por desempefio a los funcionarios. A partir de 2017 se
eliminard la vinculacidon del pago del bono con los resultados de la encuesta de medicién de la
satisfaccion usuaria.
Con la reciente reforma tributaria se cred la Subdireccion de Asistencia al Contribuyente con el
propdsito de apoyar al contribuyente a cumplir sus deberes frente al servicio. Esta subdireccion
tiene la responsabilidad por las plataformas de atencién estandarizadas; aun hay un 40% de
contribuyentes que ocupan el servicio de timbraje de boletas y facturas de manera presencial.
El proceso de fiscalizacién a los contribuyentes de cardcter presencial no estad estandarizado, se
base en relacién asimétrica de informacidn con los fiscalizados y eventualmente puede ser fuente
de abuso y corrupcién. Los contribuyentes se quejan de que hay distinto criterios y resoluciones
para un mismo problema. Hay 60.000 fiscalizaciones presenciales al afio, y este grupo de
contribuyentes representa el 4% del total de contribuyentes.
EL mejoramiento de este servicio al contribuyente es la preocupacién fundamental en esta area de
atencion al contribuyente. En esta materia seria muy bienvenido el conocimiento de otras
experiencias. Hay muchos servicios de Fiscalizacion que comparten la misma problematicas. La
tarea inmediata es generar un protocolo para la atencion.
Recientemente se incorporé como indicador de satisfaccion el nimero de veces que el
contribuyente debe ir al SllI.
El funcionamiento de la plataforma web hay muy buenos indicadores de cumplimiento y
satisfaccion
El Servicio pone un fuerte énfasis en la ejecucion de actividades de capacitacion interna; existe una
Escuela de Capacitacion interna; los mejores evaluados se transforman en capacitadores;
igualmente las personas que fueron Directores Regionales
Hay buena disposicidon para relacionarse con una institucionalidad que desde el Estado apoyd el
mejoramiento de la gestidn y satisfaccion usuaria.

1.2.2 Aspectos de Institucionalidad

29 En base a la entrevista de Fernando Barraza Director Nacional del SlI. 1-11-2016

54



a) Unidad Responsable

La unidad responsable es la Subdireccion de Atencidn al contribuyente

b) Relacidn de la Unidad Responsable con otras Unidades del Ministerio

La Subdireccidén es de reciente creacién. Participa en proyecto coordinado por el Ministerio de
Hacienda para conectar las bases de datos del SIl con el Servicio Nacional de Aduanas y la
Tesoreria General de la Republica
c) Relacion con el Ministerio u Otras Instancias de Autoridad Superior
Relaciones con el Ministerio para la participacion en el proyecto de conexién de bases de datos
con Sll con el Servicio Nacional de Aduanas y la Tesoreria General de la Republica

d) Relacidn con Instituciones del Gobierno Central

El Sll se relaciona con DIPRES, para efectos del presupuesto e instrumentos de gestidn (presentacién de
indicadores, PMG). También se relaciona con SEGPRES respecto de Agenda Digital

e) Relacion con otras Instituciones Relacionadas

f) Opiniéon Respecto de un Modelo Institucional para el Sistema de Atencidén y Satisfaccion
Ciudadana con los Servicios Provistos por el Estado.

Respecto de un modelo institucional se sefiala la disposicion al intercambio de experiencias y

aprendizajes, especialmente con la Instituciones Fiscalizadores de Chile que tiene una problematica
similar en relacién a la atencion de los fiscalizados.

2. Organismos de Provision Directa con Niveles Bajos de Desarrollo

2.1 Sistema Intersectorial de Proteccion Social de la Subsecretaria de Asuntos Sociales. Ministerio de
Desarrollo Social (MDS) *°

2.1.1 Aspectos Generales

La Divisién de Promocion y Proteccion Social estd implementando programas de proteccion social
establecidos por ley: Chile Crece Contigo® y Seguridad y Oportunidad®?. Los programas se ordenan en

30 . R . e . . o T
En base a entrevista a asesora de Division de Promocion y Proteccidn Social: Claudia Nufiez y web institucional.
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subsistemas que corresponden a los productos que se entregan, lo que ocurre a través de otras
instituciones publicas que actian como ejecutores y con las que se establecen convenios (salud,
educacion, SENAMA, Servicio de Registro Civil, FOSIS, etc.). Algunas de estas instituciones operan a
través de los municipios.

Los beneficiarios son diversos; Familias, mujeres, menores, etc. En el caso de Chile Crece Contigo, a
través de sus 19 subsistemas cubre a mas de 2, 3 millones de beneficiarios, mientras que en caso de
Seguridades y Oportunidades sus 4 subsistemas cubren a mas de 60 mil personas™.

Los programas definen una estrategia que se ordena en una etapa de diagndstico (de necesidades de los
beneficiarios), seguimiento y evaluacion.

Los servicios y prestaciones estan asociados a la estrategia de cada programa. Las prestaciones
especificas surgen de las necesidades de las familias que identifica el programa en su etapa de
diagnéstico, y que estan dentro de aquellas que la estrategia ha definido cubrir.

La fase denominada evaluacién se realiza al término de la intervenciéon, y consiste en una entrevista a
cada familia beneficiaria en el momento del cierre de la intervencion. La entrevista la hace el facilitador
responsable de la familia dando origen a un reporte. No es una encuesta de satisfaccion. El reporte se
ingresa al sistema y se utiliza para analizar y decidir mejoras. La fase de seguimiento es mas
administrativa (recursos y formas).

Los programas no contemplan la realizaciéon de encuestas de satisfaccién. Hacerlas o no es decision de
cada institucion responsable de ejecutar las prestaciones especificas. Por ejemplo el FOSIS hace
encuesta de satisfaccién y la informacion la envia a la Divisidn.

Actualmente hay brechas en relaciéon a colocar al usuario como foco, esto por problemas de gestién. En
particular por los procesos administrativos relacionados con la entrega de beneficios. Los canales de
entrega no estan desarrollados para identificar trabas que afectan la oportunidad, relevancia y calidad
de la entrega de las prestaciones. Los canales pasan por varias instituciones y eso no estd alineado para
poner en el centro al usuario. Lo anterior tiene como consecuencia que no se sabe cémo estan
ocurriendo las cosas, por ejemplo porque una familia no recibié una atencién, porque no quiso, porque

3 ingreso de los nifios y nifias a Chile Crece Contigo se produce en el primer control de gestacidn en el sistema publico de
salud. Luego son acompafiados y apoyados durante su desarrollo hasta que ingresan al sistema escolar. Ademds tienen
garantia de acceso a ayudas técnicas, salas cuna y jardines infantiles. Por otra parte, se establece un acceso preferente de las
familias a toda la red de servicios y prestaciones sociales del Estado.
3 Los beneficiarios acceden, en primera instancia, al Acompafiamiento Psicosocial, que consiste en el apoyo permanente de un
profesional que trabaja con la familia y/o persona durante su proceso. Ademas los participantes pueden acceder a un
Acompaifamiento Socio-laboral, también con el apoyo de un profesional que trabajara el fomento de capacidades vy
oportunidades laborales.
Los participantes tienen garantizado el acceso a un aporte econémico, por medio de la entrega de un bono y transferencias
monetarias que complementen los ingresos con los que ya cuenta la persona y/o el grupo familiar. También se garantiza el
acceso a servicios y prestaciones sociales, para apoyar a las personas de acuerdo a su condicidn y necesidades especificas.
33

Fuente MDS
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no estaba disponible, etc. No existe este nivel de detalle del proceso de atencidén. Esa trazabilidad es
importante, pero requiere adecuar los procesos. El disefio de los canales no contempla una adecuada
plataforma para registros oportunos que esté visible para los ejecutores directos y MDS.

Finalmente cabe sefialar que el Ministerio ha tenido experiencia en procesos de certificacion ISO en el
marco del PMG, pero estos se centraron sélo en sistemas de gestidn no cubriendo productos®.

2.1.2 Aspectos de Institucionalidad

g) Unidad Responsable

La unidad responsable es el Departamento de Coordinacidon de Programas de la Division de Promociény
Proteccién Social. La Division depende de la Subsecretaria de Servicios Sociales. Aqui se analizan los
reportes de evaluacién y se preparan informes para las autoridades superiores y para el Comité del
Programa.

h) Relacidn de la Unidad Responsable con otras Unidades del Ministerio

La Divisidn se relaciona con el Departamento de Control de Gestion (que depende de la autoridad
superior) en relacién a indicadores y metas en el marco del presupuesto anual, e indicadores y metas
asociadas a los PMG y CDC (Convenio de desemperio Colectivo).

Ademas la Divisidn se relaciona con unidades de la Subsecretaria de Evaluacion Social. La Divisién de
Politicas Social es la responsable de realizar el seguimiento de los programas en la plataforma como
parte de las funciones de seguimiento y monitoreo. Esta Divisidn define cronograma de apertura y cierre
de la plataforma; asi como su uso. El soporte técnico lo entrega la Division de Informacidn Social,
responsable de administrar las bases de datos. Ambas Divisiones son parte de la Subsecretaria de
Evaluacién Social.

c) Relacion con el Ministerio u Otras Instancias de Autoridad Superior

Para efectos de estos programas el MDS funciona con un Comité de Ministros conformado por los
ministros de sectores sociales, que ademas debe informar al Congreso. Este Comité tiene un Comité
Técnico que estd conformado por asesores de los ministros de sectores sociales. En este comité se
presenta la informacién de evaluacién disponible. El Comité puede adoptar definiciones de politica
publica. El Departamento de Coordinaciéon de Programas es central para preparar estos informes, los
gue se alimentan de la evaluacion.

34 Ademas esto fue discontinuado con la transformacion del Ministerio de Planificacion en Ministerio de Desarrollo
Social.
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Ademas, existen distintos momentos durante el afio en los cuales el Subsecretario y el Ministro toman
conocimiento de los avances de los programas. Los principales son:

e Alinicio del afio fiscal se definen los énfasis programaticos.

e En la preparacion del presupuesto se realizan mesas técnicas entre la Division y el Subsecretario
cuyos resultados son presentados al Ministro. .

d) Relacion con Instituciones del Gobierno Central

El Comité, a través de la Subsecretaria de Servicios Sociales, informa a DIPRES de la oferta preferente
para efectos del presupuesto y se incluyen glosas que apuntan a resolver problemas que se identifican
a partir de los reportes de evaluacién. Ademas, el Departamento de Control de Gestion, dependiente del
Subsecretario de Servicios Sociales, es quien se relaciona con la DIPRES respecto de indicadores y/o
PMG. Actualmente la SEGPRES no es relevante para el desarrollo de los programas. Se sefala que
antes, cuando se definian metas presidenciales si cumplia un rol.

e) Relacion con otras Instituciones Relacionadas

Existen relaciones con las instituciones publicas con quienes tiene convenios para la entrega de
prestaciones, los ejecutores: FOSIS, SENAMA, MINSAL, etc. Ademas se han tenido relaciones con
instancias no gubernamentales, técnicas, para apoyo técnico, principalmente evaluaciones de diferentes

alcances.

2.1.3 Lecciones

Se Seiala que se necesita fortalecen la inter-institucionalidad para que los procesos de los programas
funciones centrados en la atencidn a los beneficiarios.

2.1.4 Opinion Respecto de un Modelo Institucional para el Sistema de Atencion y Satisfaccion
Ciudadana con los Servicios Provistos por el Estado.

Respecto de un modelo institucional se sefiala que una instancia preocupada de la calidad puede ser
como la Agencia de la Calidad de la Educacion. También se sefiala que existe disposicion al intercambio

de experiencias y aprendizajes

2.1.5 Principales Conclusiones
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® No existe un proyecto estructurado orientado a la atencién y satisfaccion de los beneficiarios. Existe
una plataforma que registra informaciéon del proceso de entrega de servicios, pero ésta es
insuficiente y no cumple con el objetivo de centrar la preocupacidon en la calidad de la atencién a
los miles de beneficiarios que atiende.

e No se observa una clara conduccién técnica y liderazgo en el tema por parte de la Subsecretaria
responsable. Esta no cumple un rol de direcciéon en este campo.

e La institucidon ha experimentado procesos de certificaciéon 1SO en el marco del PMG en los afios
2009-2010, pero esta no avanzé hacia la certificacion de productos.

® Internamente, se han asignado funciones en unidades organizacionales que constituyen una base
institucional suficiente para instalar y conducir un nuevo modelo de atenciéon. Ademas se han
creado espacios de coordinacidn, regulares, al interior de la institucidn. El déficit esta en la ausencia
de un modelo eficaz.

o No obstante que existe la obligacién de reportar a un Comité de Ministros, esto no ha sido garantia
de la instalacién de formas eficaces de garantizar calidad de atencion y satisfaccién de los
beneficiarios.

® Se produce una normal relacién con organismos del centro, especialmente con DIPRES, en base a
instrumentos o mecanismos de responsabilidad de ésta uUltima institucién. No mantiene relaciones
significativas con SEGPRES en temas de gestion.

e La organizacidn tiene disposicion para relacionarse con otros organismos relacionados con sus
asuntos -IPS, MINSAL, etc.- pero su autoridad es débil en relacién con garantizar calidad de las
atenciones. Lo anterior es aln mds grave si se considera que los procesos de entrega de las
prestaciones involucran a nimero importante de procesos e instituciones diferentes al MDS.

e La institucion estd consciente de la debilidad anterior, y demanda capacidades técnicas e
institucionales. Ademas declara disposicion al intercambio de experiencias y aprendizajes.

2.2 Servicio Nacional del Adulto Mayor (pendiente)

3. Organismos con Productos Institucionales Indirectos y/o con Roles de Coordinacion de sus
Organismos Dependientes

3.1. Subsecretaria de Hacienda *

% En base a entrevista a Subsecretario Alejandro Mico, el 18 de octubre de 2016.
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Se sefiala que importa disponer de mediciones que sirvan de alarmas oportunas, ejemplo tiempos de
resolucién de reclamos. También importa tener informaciéon de cuanto entienden o conocen los
usuarios respecto de sus deberes y derechos.

Como Subsecretario se reldne una vez al mes con los directores de los Servicios Publicos dependientes
del Ministerio de Hacienda, para tratar temas de gestion. En especial la revisidon de lineas transversales
de mejora como Chile Compra, tecnologias, presupuestos etc. En la Subsecretaria existe un equipo de 4
personas que coordinan y hacen seguimiento a estos temas. Este equipo se relaciona con los Servicios
Publicos dependientes, a través de actores diversos en cada uno, encargados o relacionados con los
diferentes temas.

Especificamente en materia de usuarios sefala que no se ha hecho mucho. Sl tiene encuestas de
usuario y se revisan sus resultados. Ademas, la reforma cred una nueva subdireccion, Subdireccion de
Asistencia al Contribuyente, para facilitar la relacion con los usuarios y equilibrar la institucién en
relacién con la fiscalizacion. Tesoreria también debe tener algo en relacién a usuarios.

Agrega que se estd trabajando en el tema de la interconexidn de bases de datos entre los Servicios: SlI,
Aduanas y Tesoreria. También se esta iniciando una relacion con SEGPRES en relacién con la agenda
digital.

Respecto de los temas de los Servicios del ministerio no conoce reporte de Chile Atiende, si algo existe
no es materia de revisién por su parte.

Agrega que los temas de transparencia deberian ayudar a que los organismos se interesen y preocupen
por el tema de usuarios. Por ejemplo, se podria pensar en que el Consejo de la Transparencia informe
también sobre indicadores de la atencidn a usuarios; es decir, hacer Transparencia activa. Se debe
genera demanda desde estos, en caso contrario es dificil avanzar.

Cree que no es bueno un nuevo organismo, que no ayudaria y que puede sdélo agregar burocracia.
Agrega que es dificil que los organismos hagan algo que se defina desde fuera. Se necesita sefiority. En
ese sentido la experiencia del CAl es desfavorable. Sefiala que una nueva instancia debe ser algo liviano,
gue apoye una vez que exista demanda.

3.2.Subsecretaria de Educacién®®

1. Consideraciones generales

o Una condicidn basica para mejorar el servicio al usuario es la modernizacidn del Estado

36 . . L . )
En base a entrevista a la Subsecretaria de Educacidon Valentina Quiroga.
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. Se requieren estructuras mas modernas para las Reformas que hoy que se realizan en el Estado
. En Mineduc se ha hecho una revisién interna para enfrentar lo anterior en ciertas areas

. Dada la restriccidon anterior hay espacio para hacer gestién mas eficiente. En el Ministerio se
realizd un proceso para identificar areas clave para modernizar sus procesos: el sistema de pago de
subvenciones (25% del gasto publico es educacidn y las subvenciones son el 60%); y la gestion del
sistema infraestructura que es también otra drea de alto impacto pero con baja ejecucién.

. En muchos casos no se requiere nueva institucionalidad.

2. Relacién del Mineduc con usuarios.

. 6 millones usuarios en distintas plataformas

. Web con Ayuda Mineduc; call center (5.5 millones de tramites); Centro de Estudios del
Ministerio

. Hay distintos tipo de usuarios

o Hay una gran cantidad de informacién detallada sobre los usuarios, pero no hay reportes de

satisfaccién de la atencion.

¢ El foco en la orientacién al usuario no estd incorporada integralmente en el sistema publico; se
necesita trabajar a través de los dmbitos transversales tales como recursos humanos; pero en este
ambito no hay una politica general del estado y hay carencia de gestores publicos.

Se parte de la premisa que para poder medir resultados a nivel de satisfaccién usuaria es necesario
hacer un esfuerzo de modernizacion de los procesos internos, a fin de hay que orientar los procesos a
resultados; eso es lo determinante

3. Pero no basta con lo que se haga al interior del Ministerio en modernizacién de la gestion de
ciertos procesos clave; es condicion fundamental que también se cuente con el apoyo de ciertas areas
del Estado que son fundamentales para la modernizacion, como son la Contraloria y la DIPRES que
deben eficientar la gestidn presupuestaria y contar con personal que conozca mas en profundidad los
sectores evaluados; estas instituciones requieren también una modernizacién de ciertas para apoyar y
facilitar de mejor manera la ejecucién de los programas ministeriales.

3. Subsecretaria General de Gobierno. Pendiente

4. Comisién Defensora Ciudadana (CDC)*’

La CDC fue creada en agosto de 2016 como tal, pero es continuadora legal de las funciones y tareas que
han cumplido anteriores comisiones defensoras desde el afio 2001. La CDC tiene la misidn velar por la
proteccion de los derechos y deberes de las personas en su relacién con los servicios publicos

3 En base a eentrevista con Roberto Amaro, Secretario Ejecutivo de la CDC.
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dependientes de la Administracién Central del Estado; promover y disefiar politicas publicas que eleven
el estdndar de la atencién ciudadana; y coordinar a las OIRS o espacios de atencién ciudadana de los 344
servicios de gobierno a lo largo del pais. Es en el cumplimiento de esta misién que la CDC recibe
consultas y reclamos de segunda instancia, generando un espacio de intermediacidon entre el servicio
requerido y las personas, y actla luego de que la persona ya haya realizado un reclamo o solicitud
formal ante la Oficina de Informaciones, Sugerencias y Reclamos (OIRS) ante el respectivo servicio y no
ha recibido respuesta o bien ésta ha sido infundada.

La Comisién no puede actuar en conflictos con organismos auténomos ni en casos que estén en
cualquier etapa de un proceso judicial.

Objetivos de la Comision:

. Observar y estudiar la actividad que desarrollan los 6rganos de la Administracién del Estado
frente a las personas, informando al Ministerio Secretaria General de la Presidencia trimestralmente de
su quehacer a través de un informe;

. b) Formular sugerencias, recomendaciones y/o informes al Ministro Secretario General de la
Presidencia, para que éste las dirija a los jefes y jefas superiores de los drganos de la Administracion del
Estado, para la adopcidn de medidas que corrijan o eviten acciones que afecten la regularidad,
continuidad e igualdad en la satisfaccion de las necesidades publicas a su cargo;

o c) Servir de instancia de apoyo y asesoria, ante los jefes y jefas superiores de los érganos de la
Administracidon del Estado, en aquellos casos en que los usuarios manifiesten a la Comisién que la
atencién y prestacidn de servicios realizada por tales 6rganos ha sido otorgada en términos deficitarios;
o d) Servir de instancia de coordinacidon de las oficinas de informacion y reclamos de los
6rganos y organismos de la Administracion Central del Estado;

o e) Proponer, sugerir o recomendar al Ministerio Secretaria General de la Presidencia la
adopcién de medidas administrativas o legales que favorezcan el respeto y resguardo de los derechos de
las personas ante la Administracion del Estado; y

o f) Desarrollar otras actividades de asesoria directamente relacionadas con el objetivo
especifico de esta Comision y que sean necesarias para el adecuado cumplimiento de sus funciones.

o Los resultados de su labor en materia de defensa de los derechos ciudadanos se contienen en
un Informe Trimestral. En este Informe se pueden encontrar datos generales de los casos llevados
adelante por la CDC, algunos de ellos segregados por caracterizacion de los ocurrentes. También se
informa sobre casos resueltos de manera exitosa y algunos de éstos se despliegan para mostrar la
disquisicion legal y normativa que realizan los miembros del equipo juridico a la hora de intermediar en
una peticion.

. La Comisidén estara integrada por la/el Subsecretaria/o General de la Presidencia, quien la
presidira, y por las personas que ésta/e designe. Correspondera a la/al Presidenta/e de la Comisidn
impulsar las actividades necesarias para el cumplimiento de sus tareas. Sin perjuicio de lo anterior, la
Comision podrd invitar a otros/as funcionarios/as de la Administracion del Estado, asi como a
representantes de la sociedad civil, si asi lo estimare conveniente, para su buen funcionamiento. La CDC
fue creada mediante decreto numero 15 de 2016, con el propdsito principal de ser la Coordinadora
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Nacional de las OIRS. Las OIRS fueron creadas en el marco de la Ley 19.880 Establece bases de los
procedimientos administrativos que rigen los actos de los drganos de la administracidon del Estado de
2003.

. La CDC actua con “segunda instancia” en el proceso de reclamo de los ciudadanos frente al
Estado

. Ademas de esta Comisidon depende la nueva Encuesta Nacional de Satisfaccion Ciudadana.

. Realizaron recientemente un diagndstico de las OIRS.

. No hay datos sobre cuantos son los reclamos, que tipos de reclamos, cuantos ha sido resueltos,
etc.

. Es claro que la atencidn ciudadana no es una prioridad en las jefaturas. Esto se muestra entre

otros, en los recursos humanos y el nivel en el organigrama asignado a las OIRS en los servicios, y la
ausencia o minima expresion del tema en las cuentas publicas de las autoridades a todo nivel.

o No hay ahora una politica gubernamental global sobre la atencién y la satisfacciéon ciudadana
con los servicios prestados por el Estados. La CDC tiene la tarea de preparar una propuesta de
Instructivo Presidencial sobre la Atencidn Ciudadana para los Servicios publicos del Gobierno Central
(344 servicios). Este instructivo definiria objetivos para la atencion ciudadana, modelo OIRS comun para
cada servicio, estandares compartidos, entre otros.

. Plantean desarrollar una Plataforma Web para todas la OIRS de los servicios; esto permitird
conocer en cada momento la cantidad de reclamos y el estado de su tramitacidn. Seria una plataforma
similar a la que hoy existe para la Ley de Transparencia y la Ley del Lobby, que funciona con un modelo
web y un repositorio de datos central, pero que es opera descentralizadamente en cada servicio.

Sobre la institucionalidad publica para la atencién y satisfaccién ciudadana con los servicios provistos
por el estado plantean los siguientes:

Cualquier mecanismo institucional deberia ser creado por ley; de otro modo no sera efectivo, pues no
tendra atribuciones para regular estandares y procedimientos para todos los servicios.

Es necesario modificar la ley 18.880 para incorporar la visién actual de la atencion y satisfaccion
ciudadana

Establecer sistema centralizado de registro de los contactos de los ciudadanos con los servicios publicos
en todos los canales; para ello ampliar Chile Atiende a todos los servicios.

Estdn muy interesados en conocer los avances de nuestro trabajo y dispuestos a tener nueva reunidn
para ampliar o profundizar los temas.

1. Experiencias de Disefos Institucionales para la Aplicacion de Mecanismos de Gestion en el

Gobierno Central. Programas de Mejoramiento de Gestion y Programa de Evaluacion de la
Direccidn de Presupuestos
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1. Principales Aspectos de Institucionalidad Programas de Mejoramiento de Gestién (PMG)*®

1.1.Aspectos Generales

Los Programas de Mejoramiento de Gestién son un instrumento o mecanismo a través del cual se
otorga un incremento de remuneraciones a los funcionarios publicos, segin cumplimiento de objetivos
de gestidn, anuales, de cada organismo publico del Gobierno Central. El instrumento contempla un
Programa Marco que incluye el conjunto de areas prioritarias comunes para todas las instituciones del
sector publico para efectos de establecer los objetivos.

A continuacién se presenta los principales aspectos de institucionalidad a través de la que operan los
PMG.

1.2 Normativa

En relacién a su normativa, los Programas de Gestidon se regulan por la ley 19.553 de 1993 y su
reglamento. Aspectos principales a la institucionalidad se encuentran en la ley mientras que otros se
han establecido en el reglamento, cuya ultima adecuacion se efectud en el afio 2012 a través del
Decreto N2 334 del Ministerio de Hacienda. En este marco, cada afio, un decreto del Ministerio de
Hacienda fija los objetivos y otras materias relativas a la aplicacion del afio siguiente.

1.3. Institucionalidad: Actores y funciones

a) Comité Tri-ministerial. Integrado por los Ministros de Interior, de Hacienda y de la Secretaria
General de la Presidencia segun lo establecido en la ley®.

Funciones:

Aprobar anualmente el Programa Marco propuesto por el Comité técnico

® Aprobar anualmente, conjuntamente con el Ministro del ramo, los objetivos de gestion de los
Programas de Mejoramiento de la Gestidon sobre la base de las propuestas formuladas por los
Servicios.

® Aprobar modificaciones a los objetivos de Gestidon propuestos por el ministro del ramo, cuando
durante el afio se presenten causas externas que afecten el cumplimiento de objetivos de gestion.

e Evaluar el grado de cumplimento de los objetivos de gestién

38 En base a entrevista a Luna Israel, jefe de Departamento de Gestion Direccidn de Presupuesto Ministerio de Hacienda;
Decreto 334 (2012), Ministerio de Hacienda; Decreto 290 (2016), Ministerio de Hacienda. DIPRES (2016), Resultado Programas
de Mejoramiento de la Gestidn 2015, y otros documentos.

3 En el caso de similar mecanismo establecido en la Ley N°20.224 de 2007 para las instituciones del Poder Judicial, de la
Academia Judicial y la Corporacién Administrativa del Poder Judicial - Metas de Eficiencia Institucional - se establece
explicitamente que la Comisidn estara conformada por un Ministro de la Corte Suprema, el Ministro de Justicia o el funcionario
a quien éste designe, el Ministro de Hacienda o el funcionario a quien éste designe.

64



e Resolver las observaciones planteadas por el ministro del ramo respecto de la propuesta de
evaluacidn de los PMG que efectua la secretaria técnica

En la practica el desempefio de las funciones recae en el Comité Técnico que se describe a continuacién.

b) Comité técnico. Integrado por representantes del Ministro del Interior, de Hacienda y de la
Secretaria General de la Presidencia. En particular, segln se establece en el reglamento esta integrado
por el Subsecretario de Desarrollo Regional, el Subsecretario de la Secretaria General de la Presidencia
y DIPRES

Funciones

Apoyar técnicamente a los ministros del Comité Tri-ministerial en los andlisis y proposiciones respecto
de la formulacién seguimiento y evaluacién de los PMG, o en cualquier otra materia relacionada con la
aplicacién del reglamento. Es decir, conducir, revisar, tomar decisiones y aprobar, previo a firmas de los
integrantes del Comité de Ministros.

) Equipo asesor. Se define en el acta de la primera sesion del afio del Comité, en lo que se refiere
a aspectos de funcionamiento para cada implementacion del PMG. El equipo no esta incluido en el
reglamento, pero ha operado desde el afio 2011.

Este equipo estd conformado por representantes de las diferentes autoridades del Comité Técnico
conformado por los Subsecretarios, y corresponde a profesionales tales como jefes de unidades, jefes
de divisién o asesores directos, y reportan a cada una de sus autoridades. Ademas, se relacionan con la
Secretaria Técnica respecto de aspectos técnicos y operativos que se acuerden y se consideren
relevantes a cada uno.

d) Secretaria Técnica. Corresponde a la Direccion de Presupuestos, en particular al Departamento
de Gestidn de la Divisién de Control de Gestion.

Funciones
Apoyar, coordinar y supervisar todas las actividades que demande la aplicacidon del PMG. En particular:

® Apoyar al comité técnico preparando la propuesta preliminar de PMG vy evaluacidn preliminar de
cumplimento de objetivos

e Informar a los Servicios Publicos y otros actores
Efectuar contrataciones de expertos y financiarlas a través del presupuesto de la Direccidn.

® Proveer la infraestructura y el apoyo administrativo necesario para que el comité técnico
desempefie sus funciones
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e) Expertos Areas prioritarias: Agentes externos o internos a la administracion

Funciones:

Asesorar o entregar apoyo técnico en el proceso de formulacidn, ejecucion, propuesta de evaluacion
de los PMG a cualquiera de las 3 instancias definidas.

f) Red de Expertos: Agentes internos a la administracidn, provenientes de instituciones publicas a
cargo de areas estratégicas y sistemas del Programa Marco, de acuerdo con el ejercicio de potestades
propias que a cada uno de ellos compete.

Funciones

Asesorar o entregar apoyo técnico en el proceso de formulacidn, ejecucion, propuesta de evaluacion
de los PMG a cualquiera de las 3 instancias definidas.

1.4. Principales Conclusiones
La institucionalidad revisada presenta las siguientes caracteristicas consideradas de interés.

e No se constituye en un organismo publico, sino que estd conformada por diferentes instancias de
trabajo y de coordinacién de organismos publicos de la administracion del Gobierno Central.

® Participan en roles principales de conduccién, coordinacion y toma de decisiones autoridades
superiores de organismos del Centro de Gobierno: Principalmente Ministerios de Hacienda (DIPRES)
y SEGPRES. El Comité Interministerial.

e Esta estructura superior esta establecida en la ley que cred el instrumento, y en ese marco un
reglamento establece funciones para los Subsecretarios de SEGPRES y Ministerio del Interior, y
Director de DIPRES. EI Comité Técnico.

e Participan en roles principales de coordinacidn, facilitacion, y apoyo técnico y operativo al Comité
Técnico un Equipo Asesor. Este estd integrado por profesionales de cada uno de organismos que
conforma el Comité Técnico (principalmente Ministerios de Hacienda (DIPRES) y SEGPRES), y ha sido
establecido a través de medios administrativo.

® La participacion de la DIPRES a través de la Division de Control de Gestion, que es parte de la
institucionalidad permanente de la Direccidn, le ha otorgado estabilidad al modelo de gobierno del
instrumento. Esta funciona como Secretaria Ejecutiva segln reglamento.

e Las funciones que se desempefian a través de la institucionalidad son variadas, incluyendo aspectos
de disefios técnicos y operativos, implementacion, evaluacion, apoyo a Servicios Publico, gestion
de informacion, reporte de informacion, y compra de servicios de asistencia técnica.

e Participan otros actores: Servicios Publicos involucrados o interesados (stakeholders) y actores
externos a la administracion.
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e El instrumento de gestion tiene un amplio alcance, cubriendo al conjunto de Servicios Publico del
Gobierno Central (mas 150 servicios).

2. Evaluacién Programas Gubernamentales *°

2.1.Aspectos Generales

Los instrumentos de evaluacidon de programas y organizaciones coordinados por la Direccidon de
Presupuestos (DIPRES) iniciaron su implementacion con la evaluacidn ex post de programas en el afo
1997, incorporandose lineas metodoldgicas adicionales posteriormente. Actualmente, a casi 20 afos de
existencia, se han efectuado mas de 500 evaluaciones aplicando diferentes metodologias*'. Actualmente
el Programa realiza alrededor de 37 evaluaciones al aio, aplicando diferentes metodologias

2.2 Normativa

La obligacién de realizar evaluaciones se incorporé como una responsabilidad del Ministerio de
Hacienda en la Ley de Administracion Financiera del Estado en el afio 2003, y un reglamento regula su
operacion®. Cabe destacar que el Programa operd 7 afios sin un marco legal, utilizando instrumentos
administrativos: Protocolo de Acuerdo entre la Comision Especial Mixta de Presupuestos del Congreso y
el Ministro de Hacienda, Oficios del Ministro de Hacienda a ministerios, e instrucciones de la DIPRES. La
incorporacion en la ley se efectia en un momento en que las principales caracteristicas institucionales,
técnicas y operativas estaban instaladas, e incluso habian experimentado significativos procesos de
mejora a partir de los aprendizajes de afios previos®”. Por otra parte, el reglamento establece los
principales aspectos institucionales, técnicos y operativos con que opera el programa.

Respecto de institucionalidad, las caracteristicas que se establecen en el reglamento incluyen:

e Un Comité Interministerial para su conduccién integrado por el Ministerio Secretaria General de
Gobierno, Ministerio de Hacienda y Ministerio de Desarrollo Social.

e Otorga a la DIPRES la responsabilidad por la ejecucidon de las evaluaciones, estableciendo sus
funciones especificas.

0 En base a entrevista a Maria Teresa Hamuy, jefa de departamento de evaluacién 2000-2015, web institucional y otros
documentos.
“1\/er DIPRES (2016).
2 |a ley N2 19.896 de 2003, que modifica el decreto N21.263 de Administracidn Financiera del Estado sefiala en su articulo 52
“....anualmente se efectuara la evaluacion de los programas sociales, de fomento productivo y de desarrollo institucional
incluidos en los presupuestos de los servicios publicos que se determinen mediante uno o mas decretos del Ministerio de
Hacienda y mecanismos que se establezcas en el o los respectivos decretos ...” . El reglamento se establecié en el Decreto
1.177 de 2004 del Ministerio de Hacienda. .
43 Ver Guzman (2005)
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3.

Ademas se establece que las evaluaciones seran realizadas por evaluadores externos al sector
publico segun instrucciones y procedimientos de la DIPRES: paneles de expertos, universidades,
consultoras u organismos internacionales.

Los organismos responsables de las dreas evaluadas se incorporan al proceso de evaluacion, a través
de actividades como las siguientes:

v Proveer de un conjunto de informacién del programa para su entrega al panel evaluador,
Participar en todas aquellas reuniones que solicite el panel evaluador y el Ministerio de
Hacienda para analizar aspectos especificos del proceso de evaluacion.

v Analizar y emitir comentarios a los resultados intermedios y finales de la evaluacidn.

v/ Analizar y emitir comentarios a las recomendaciones, ademas de participar en el proceso de
establecimiento de compromisos en torno al mejoramiento de los programas.

v Informar del cumplimiento de los compromisos institucionales.

Conclusiones

A modo de conclusidn de este diagndstico es posible sefialar los siguientes principales puntos de interés
para la propuesta.

Una iniciativa transversal de desarrollo y apoyo en temas de atencion y satisfaccion de usuarios
tendria diferente intensidad y tipo de demanda.

Es importante que exista demanda desde los organismos publicos, como requisito para actuar desde
el centro

Existen organizaciones que por su mayor nivel de desarrollo en los temas especificos de calidad de
servicio y atencidn a usuarios podrian cumplir un significativo rol de liderazgo.

Las organizaciones con mayor nivel de desarrollo en los temas especificos de calidad de servicio y
atencion a usuarios tiene desarrollos que consideran un uso intensivo de las tecnologias, las que
ademas actuan como generadoras o palancas de necesarias acciones de gestién del cambio.

Es requisito para el disefio de la estructura institucional que ésta sea liviana y esté bien posicionada
dentro de la administracion, para representar “sefiority” y ejercer soporte politico.

Los organismos se relacionan con normalidad con organismos del Centro de Gobierno, y también con
otros relacionados con el dmbito de atencién y satisfaccion de usuarios.
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Existen experiencias en aplicacion de iniciativas de gestion que se han desarrollado en organismos
existentes, con disefios institucionales con fuerte participacion del Centro de Gobierno (PMG,
Programa de Evaluacion).

Existe experiencia de iniciativas de gestion aplicadas desde el Ministerio de Hacienda, con
participacién de otros ministerios del Centro de Gobierno, que se iniciaron haciendo uso de medios o
instrumentos administrativos, para posteriormente incorporarse en una ley. Adicionalmente,
aspectos institucionales, técnicos y operativos se han establecido en reglamento (Programa de
Evaluacion).
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