APRUEBA PROCESO DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA Y
CONTROL DE  GESTION DEL
GOBIERNO REGIONAL DE LOS RIOS”.

RESOLUCION EXENTA N°© 1.282 /

VALDIVIA, 28 de diciembre de 2020.

VISTOS:

Lo dispuesto en la L.O.C N° 18.575, de Bases Generales de la Administracion del Estado,
cuyo texto refundido, coordinado y sistematizado se fijo por D.F.L N°l (19.653) de 2000, del
Ministerio Secretaria General de la Presidencia; la Ley 19.880 Que Establece Bases de los
Procedimientos Administrativos que rigen los Actos de Los Organos de la Administracion Del
Estado, la L.O.C. N°19.175 sobre Gobierno y Administracién Regional; las Resoluciones N°7 y 8,
ambas del ailo 2019, de la Contraloria General de la Republica, el Decreto N°421 de 11 de marzo de
2018 del Ministerio del Interior que nombra al Intendente Titular, de la Regién de Los Rios.

TENIENDO PRESENTE:

1.- Que el Gobierno Regional de Los Rios, en el marco de las metas del Convenio de Desempeiio
Colectivo 2020, aprobado por resolucion Exenta N° 2.347 del 31 de diciembre del 2019 y modificado
mediante Resolucion Exenta N° 1.276 del 24 de diciembre del 2020, compromete para el equipo de
Administracion Regional la meta denominada “Disefio de proceso de planificacion estratégica y
control de gestion institucional, y actualizacion de las definiciones estratégicas institucionales”.

2.- Que con la finalidad de fortalecer la conduccion y la toma de decisiones estratégicas del Gobierno
Regional de Los Rios, mejorando los estandares de calidad de su sistema de planificacién institucional
y el monitoreo de indicadores estratégicos.

3.- Que con el objeto de establecer un proceso de gestion continuo en el tiempo, que permita
desarrollar capacidad instalada, y establecer los fundamentos para una gestion basado en la mejora
continua, se hace necesario la creacion y formalizacion de un proceso que permita abordar la
actualizacion de las Definiciones Estratégicas del Gobierno regional de Los Rios.

RESUELVO:

1°.- APRUEBASE ¢l PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA Y CONTROL DE
GESTION DEL GOBIERNO REGIONAL DE LOS RIOS, y que se entiende parte integrante de
la presente resolucion.
PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA Y CONTROL DE
GESTION INSTITUCIONAL
.- INTRODUCCION

La presente propuesta busca aportar de manera practica y logica para quienes de manera
permanente pretenden determinar en medio de elevados niveles de riesgo e incertidumbre
Institucional, vias de accion practicas y flexibles para la implementacion efectiva de sus
propdsitos e ideas. En este sentido se aborda como tematica de trabajo y propuesta de un
sistema de control de gestion como un medio que permite generar una forma de trabajo
efectiva y coherente, a través de la proposicion de elementos y herramientas de trabajo de
importancia dentro de la estructura de la Institucion, como el disefio estratégico - organico,
el clima y cultura interna y el control y monitoreo para llevar a cabo esta propuesta dentro

del campo de control de gestion se debe considerar una variedad de corrientes de



pensamiento y conceptos, el propésito basico de la propuesta se centra en la consideracién

de un sistema de control de gestién a medida para el Gobierno Regional de Los Rios.

El desarrollo arménico y coherente de una propuesta de este caracter, requiere inicialmente
de la formalizacion y estructuracion béasica del mismo, estableciendo para ello los pasos a
seguir, las consideraciones previas necesarias, asi como el marco referencial de trabajo a
ser considerado; aspectos sobre los cuales se basara el desarrollo posterior de |la presente

propuesta.

Si se considera que operar bajo un clima de marcada incertidumbre y elevado riesgo,
significa poner en peligro la estabilidad, continuidad de la Institucion y el desarrollo 6ptimo
de cada gestion, entonces |a situacion descrita representa un problema de importancia para
la organizacién, ain mas considerando las circunstancias existentes actualmente en las

cuales se viene buscando consolidar un proceso de cambio

Il.- OBJETIVOS

2.1.- Objetivo General

El mismo esta orientado a implementar un modelo de control de gestion a medida,
considerando los requerimientos, necesidades, expectativas y proyecciones actuales y

sobre todo hacia futuro, para el Gobierno Regional de Los Rics.
2.2.- Objetivos Especificos

Como objetivos especificos se establece:

Efectuar una evaluacion sobre el tipo de planificacién adoptado al presente en la

Institucién y sobre los requerimientos, necesidades y problemas actuales en este

ambito.

* |dentificar los diversos modelos estratégicos vigentes que se adecuen a la realidad
de la Institucion y desarrollar a partir de los mismos un modelo propio

e Llevar a cabo una evaluacion sobre el entorno y ambiente externo, con el fin de
identificar las amenazas y oportunidades que afectan a la Institucion.

¢ Realizar una evaluacién sobre la situacion interna de la Institucién, con el fin de
poder establecer cuales son las fortalezas y debilidades con las que cuenta la
organizacion.

e Desarrollar y seleccionar lineamientos estratégicos adecuados a las necesidades
y requerimientos actuales y futuros de la empresa de manera concreta y practica.

e Establecer un modelo de control estratégico a través del desarrollo de indicadores

de gestion.



FLUJO PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA Y CONTROL DE
GESTION
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ll.- ANALISIS Y LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

El analisis y levantamiento de informacion tiene como objetivo delimitar y orientar desde
una perspectiva teorica la construccion del marco conceptual para desarrollar la

propuesta.

La problematica del Contrcl de Gestién se plantea en el poder de decisién que tenemos
todos los individuos, ya que cada persona tiene su propia vision del mundo, experiencia
en como resolver problematicas o hacer tareas, ademas cada uno tiene voluntad propia;

de esta manera alinear a los individuos es un desafio, que se resuelve a través de las



herramientas del Control de Gestién.

Las herramientas del Control de Gestion son la planificacién estratégica, el proceso de
presupuestos, asignacion de recursos, medicién del desempefio, evaluacion y
recompensas, designacion de centros de responsabilidad y fijacion de precios de

transferencia. (Govindarajan, 2005).

El proceso de desarrollo de la estrategia de la Institucién comienza con la revisién de la
Mision, Vision, Valores y Principios éticos actuales del Gobierno Regional y la
construccion de los mismos.

A continuacién, se presentan las definiciones de cada concepto de manera de establecer
los parametros para resolver lo anterior, y de esta manera alinear a las personas que son

parte de la Institucion con una efectiva comunicacion.

IV Conformacién del equipo de planificacion

Es importante considerar dentro de los que conformaran este equipo, a representantes
de todos los sectores de la organizacion, es decir, a directivos, mandos medios y a
funcionarios de la misma. De esta manera, se facilitard la consideracion de la mayor
cantidad de variables que inciden en la organizacion, la inclusion de la mayor cantidad de
informacion y opiniones sobre el proceso y, con ello, la identificacion de los involucrados
con el plan y la generacién de los compromisos asociados para lograrlo.

Asi se considerara para estos efectos la participacion de 2 representas por division,
designados por la respectiva jefatura, mas representantes de la Unidad de Gestidn

estratégica Institucional, quienes lideraran el proceso.
V Establecer un Cronograma de Trabajo.

Generar un calendario de actividades que ordene la ejecucion de los procesos de
formulacion e implementacién del plan, teniendo en consideracion:

- Que quieres conseguir y tener claro los resultados del proceso.

- Saber lo que hay que cubrir para lograr esos resultados y saber los pasos a seguir.

- Saber con qué asuntos adicionales necesitas trabajar en el tiempo disponible.

- Dar prioridad a los temas relevantes.

- Trazar una agenda para todo el proceso.

- Dividirla por dia, semana.

- Definir las responsabilidades.

VI DEFINICION DE VISION Y MISION

La etapa de formulacién se inicia con la definicion sobre los lineamientos generales que
enmarcan el funcionamiento de la organizacién. Estos se esclarecen al definir tanto la
misién como la visién organizacional. Para entender las diferencias y el complemento

que existe entre la vision y mision de una organizacion, es necesario sefialar que ambas



son partes de lo que se puede entender como el Proceso de Definicion de Lineamientos
Organizacionales, pero mientras la visién describe la posicion que se desea que tenga la
institucién en el futuro (largo plazo), si todas las actividades y variables se desarrollan y
comportan de acuerdo a lo programado, la mision “operacionaliza” este deseo, al describir

los lineamientos actuales que se tendran para lograrlo.
Visién

1. Concepto e Importancia

Cuando se crea una organizacion, siempre se hace teniendo una idea de lo que a través
de ella se desea lograr en un tiempo determinado. Dicho de otra manera, las distintas
actividades que se van a desarrollar en la organizacion persiguen lograr, en el largo plazo,
determinados objetivos que tienen tal relevancia que constituyen la principal justificacion
para su nacimiento

y existencia, ademas de conformar el marco elemental sobre el cual debe desarrollarse

todo su accionar. Lo anterior se debe establecer con claridad en la vision organizacional.
2. Caracteristicas y Componentes que debe cumplir la Vision

La visidn se caracteriza tanto por responder a la pregunta ;qué queremos llegar a ser?
como por ser corta, precisa, formada idealmente por una sola oracién. La utilidad que ella
representa al crear una comunidad de intereses que impulsa a los funcionarios fuera de
la monotonia del trabajo diario y los coloca en un mundo nuevo de oportunidades y retos,
con lo que permite orientar e incentivar el trabajo del servicio hacia el logro de un objetivo
que producira impactos que traeran beneficios para la comunidad, los funcionarios o la
propia institucion como tal.

Se hace necesario que la vision incorpore las siguientes definiciones relacionadas con:

- La Sociedad: Determinacion de los clientes, usuarios y/o beneficiarios de la
organizacion, buscando la anticipacion a sus deseos y la satisfaccion permanente de sus
necesidades, lo que permite proyectar a la organizacion en el tiempo e introducir mas
valor en las prestaciones que se entregan, usuarios y/o beneficiarios, en este caso, los
habitantes de la Region de los Rios.

- Miembros de la institucion: Buscando la motivacién de todos los integrantes del
servicio para el logro de los objetivos que permitiran que la organizacién esté en el futuro
deseado.

- Instituciones Relacionadas: tanto de manera directa como indirecta, asi como publicas
y 0 privadas, de acuerdo a la relacion e importancia que cada una de éstas tenga en

cuanto a la influencia que puedan ejercer sobre el logro de los objetivos.



Mision

1. Concepto e Importancia

Las organizaciones no se crean por el sélo objeto de que existan, es decir, no tienen un
fin en si mismo sino que son una forma a través de la cual es posible coordinar los
esfuerzos de distintas personas para facilitar el logro de objetivos que tienen en comun.
Es esta la mision fundamental que tiene la organizacion.

La mision de una organizacion es el fundamento de prioridades y estrategias, planes y
tareas, es el punto de partida para el disefio del trabajo de gerencia, y para el disefio de
estructuras de direccién”.

Con ello, es posible entender |a trascendencia que tiene una clara e identificadora misién
para darle sentido a las distintas decisiones y actividades que realizan las organizaciones.

DIPRES, por su parte, sefiala que la mision es “la identificacién de los propésitos, fines y
limites del servicio, (lo que constituye) la declaracion fundamental que le da el caracter
constitutivo a la organizacién y a su accion”. Es importante aclarar que la definicién del
proposito de las organizaciones que componen el sector plblico se define, inicialmente,
en la normativa que la crea, lo que para el caso del Gobierno regional de Los rios, se
establece en la ley 19.185 y sus modificaciones.

2. Caracteristicas y Componentes que debe tener una adecuada Mision

La Mision, debe contar con elementos que permitan introducir claridad y generar el marco
en el que se desarrollara el proceso de planificacién, asi debiera tener las siguientes
caracteristicas:

- Permite la creacién y consideracion de una variedad de objetivos y posibles alternativas
de estrategias

- Necesita ser amplia para reconciliar con eficacia las diferencias entre los diversos grupos
de interés del servicio y atraerlos;

- No debe ser demasiado extensa.

- Hace que surjan también sentimientos y emociones positivas para la organizacion;

- Debe reflejar los juicios sobre las direcciones y estrategias futuras que se basan en
analisis internos y externos;

- Debe proporcionar criterios utiles para seleccionar entre estrategias alternativas y
ofrecer un fundamento para la creacion y seleccion de opciones estratégicas y;

- Debe ser dinamica en orientacion

Posteriormente, a partir de estas caracteristicas, debe contemplar los componentes que

a continuacion se sefialan y que permitan aprovechar las distintas utilidades que entrega:

- Los clientes: debe definir quiénes son los clientes, usuarios y/o beneficiarios a los que
se sirve;

- Producto: determinar cuales son los productos que se entregan;



- Mercados: establecer los lugares (geograficos) en que se desempefia;

- Tecnologia: qué recursos tecnologicos utiliza la organizacidn entregar sus servicios;

- Preocupacion por objetivos gubernamentales: qué rol juega el servicio para contribuir a
tareas o acciones propias del estado;

- Filosofia: sefalar los valores, creencias y aspiraciones de la organizacion y sus
prioridades;

- Preocupacioén por la imagen publica: qué imagen tiene la organizacion y cual se aspira
a obtener;

- Calidad inspiradora: capacidad de la misién de incentivar el trabajo asociado a lograrla;
e

- Interés en los funcionarios: sefialar la importancia que tienen los recursos humanos para

la organizacion

VIl DIAGNOSTICO

Corresponde al diagnostico de la situacién en la que se encuentra la organizacion, tanto
con respecto al ambiente en el que se desenvuelve como en relacién con su propio
funcionamiento, con el fin de obtener la informacion necesaria que permita detectar los

problemas existentes y los caminos mas adecuados para abordarlos.

1. Recopilacion de Informacién

Esta etapa tiene como proposito la recoleccion de datos e informacion suficiente para
iniciar el proceso de disefio estratégico, para ello se efectian dos tipos de evaluacién, una

a nivel del entorno que rodea a la organizacion y otra a nivel interno de la misma.

Evaluacion del entorno

Si se pretende desarrollar estrategias reales, razonables y que puedan ser alcanzables
hacia futuro, es necesaric conocer a cabalidad cual es la situacién que rodea a la
organizacion, estableciendo para ello criterios definidos sobre como podria la situacion
del entorno influir sobre la organizacion, sobre los procesos desarrollados actualmente y
sobre los proyectos que pretenda encarar. Esta fase puede ser definida como el proceso

de llevar a cabo una auditoria del entorno de la direccion estratégica, la cual comprende:

» |dentificacién de todas aquellas oportunidades que podrian ser aprovechadas de
manera conveniente por la organizacion.

* |dentificacion de todas aquellas amenazas que podrian afectar o repercutir de
manera negativa a la organizacion.

Entre las principales oportunidades y amenazas que podrian tener efecto sobre la
organizacion estan:

e Aspectos de orden social y cultural.



e Aspectos de orden ambiental y ecolégico.
* Aspectos de orden politico, tributario y legal.
* Aspectos de orden econdmico.

e Aspectos de orden tecnoldgico.

El objetivo de llevar a cabo una auditoria del entorno, es el de definir con cierta
razonabilidad o grado de precisiéon las circunstancias presentes en el medio y su
posibilidad de ocurrencia en determinado momento, para asi poder de manera anticipada
efectuar correcciones y ajustes en las acciones de importancia, que lleven a situar a la
Institucion hacia posiciones de mayor estabilidad, siendo capaz de afrontar cualquier
situacion que se presente hacia futuro. El factor que define esta etapa se resume en
“Incertidumbre”, siendo el objetivo lograr minimizar el efecto de la misma. Los pasos a

desarrollar en la auditoria se resumen en:

1°.- Recopilacion de informacién sobre el entorno y factores de gran influencia.

2°.- Evaluacién y depuracién de la informacion recopilada.

3°.- Seleccion y organizacion de los factores externos claves que influyen en la

organizacion (Listado de factores clave).

Evaluacion Interna

El analisis estratégico externo quedaria incompleto por si solo, siendo necesario
establecer un analisis especifico sobre la situacion interna de la organizacién, para ello
se lleva a cabo una evaluacion detallada sobre las principales condiciones que se
encuentran presente actualmente en las distintas areas, funciones y actividades como
parte del proceso que son desarrollados. En esta fase se lleva a cabo una auditoria de la

situacion interna de la direccion estratégica, la cual comprende:

e |dentificacion de cuales son las principales fortalezas con las que cuenta la
organizacion y que pueden ser aprovechadas.
o |dentificacion de aquellas debilidades significativas que forman parte de la

organizacion y que deberian ser superadas o corregidas.

El objetivo principal para la realizacion de una auditoria de la situacion interna, es el de
establecer como lograr crear una posicion competitiva de cierta ventaja, basado para ello
en la comprensién de la capacidades, potencialidades, deficiencias y puntos vulnerables
de la Institucién. Esta fase implica conocer a cabalidad quiénes somos y como estamos

constituidos actualmente. Los pasos a desarrollar en |la auditoria se resumen en:

1°.- Recopilaciéon de informacidn sobre |a situacién interna del servicio. 2°.- Evaluaciéon y

depuracion de la informacién recopilada.



3°.- Seleccion y organizacion de los factores internos  claves

que influyenen la organizacion. (Listado de factores clave).

En el mismo orden de ideas, la DIPRES enuncia una serie de elementos que deben ser
considerados de manera particular en este analisis:

- Leyes organicas que rigen el funcionamiento de la organizacion;

- Los recursos humanos de que dispone;

- La tecnologia a su alcance;

- Su estructura formal;

- Sus redes de comunicacion formal e informal;

- Su capacidad financiera; etc.

Ademas, sefiala una de las principales debilidades que es caracteristica de las
instituciones publicas y que ya se ha mencionado anteriormente, “su relativa rigidez para
adaptarse a los nuevos desafios”, derivada principalmente de las caracteristicas propias
del derecho publico que es el que rige a estas instituciones.

Por ultimo se debera ccntemplar en el analisis, las caracteristicas de la cultura
organizacional, ya que esta puede sertanto una fortaleza como una debilidad institucional,
constituyendo una de las ultimas fuentes de ventaja comparativa, presentando dos
caracteristicas importantes a considerar:

- La cultura organizacional capta las fuerzas sutiles, evasivas y sobre todo inconscientes
que definen un lugar de trabajo (lo que define la posicion del personal frente a
determinadas acciones, pudiendo afectarlas si las consideran perjudiciales para sus
intereses);

- La cultura, en si misma muy resistente al cambio, representa una fortaleza o debilidad
importante para el servicio y puede ser una de las razones subyacentes de las fortalezas

o debilidades de cualquiera de las principales funciones.
VIIl DETERMINACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Una vez definidas la visién y misién que seran la justificacion, tanto de la existencia como
de las actividades que realice el servicio, y considerando la informacion obtenida de los
andlisis del ambiente externo e interno de la organizacion, se tienen las bases para la
definicion de los objetivos que permitiran lograr concretar lo definido en la misién
considerando los antecedentes provenientes del proceso de diagnostico.

A través de estos objetivos seran operacionalizadas en hechos concretos las ideas
definidas anteriormente, lo que permitira definir la realizacion de actividades concretas
con plazos y recursos especificos, de tal manera de darle sentido al accionar
organizacional.

Sin embargo, antes es necesario tener claridad en lo que es un objetivo y lo que implica
su definicién para el funcionamiento institucional.

Se entendera por objetivo la representacion de la operacionalizacion de las definiciones

formuladas en la misién y visién organizacional. Considerando las siguientes



caracteristicas:

Debe ser realista, en el sentido de que se cuenta con los recursos y capacidades
necesarias para lograrlo;

- Debe ser concretable en un periodo de tiempo razonable, de acuerdo a la disponibilidad
de recursos y a los efectos que se desean lograr;

- Debe tener un cronograma de trabajo, en el que se definan las distintas actividades que
se realizaran para lograrlo, estableciendo plazos de inicio y de término de cada una de
ellas, la relacion existente entre ellas y los productos que entregaran cada una;

- Debe estar definido de manera clara y precisa, de tal manera que es posible entender
sus implicancias;

- Debe generar compromiso en los distintos actores que deben influir en él para su
concrecién.

- Debe ser flexible y adaptable a los cambios que se produzcan en relacién a la situacion
inicial en que fue definido.

- Deben generar resultados medibles, lo que se hace a través del establecimiento de
indicadores.

A partir de esta caracterizacion se definiran lo que significa un objetivo estratégico dentro

del proceso de planificacion.

Objetivos Estratégicos

1. Concepto

Si integramos los conceptos de estrategia y objetivos entregados a lo largo del desarrollo
de este Manual, es posible entender qué son los objetivos estratégicos. De acuerdo con
Castillo, los objetivos estratégicos “son los resultados especificos de mediano plazo (mas
de un afo) que la Organizacion busca lograr, a través del esfuerzo intencionado y en el
contexto de los desafios que plantea la Visidon”, con lo que se entiende el contexto en que
deben formularse y la periodicidad que deben tener, de tal manera que permita ir
produciendo resultados visibles y

evaluables y realizar las modificaciones necesarias que permitan ir adaptandolos de
acuerdo a los cambios que sufra el plan.

No obstante y para efectos practicos se considerara la definicion que nos entrega la
DIPRES. Los objetivos estratégicos en el contexto de la administracién publica son la
expresion de los diferentes resultados que se espera que los Ministerios y sus Servicios
dependientes alcancen en el mediano plazo (o plazo mayor a un ano).

Los objetivos estratégicos deben ser:

Consistentes con la misidn del Servicio, ya sea por los efectos o resultados esperados al
interior de la organizacion (reestructuracion, mejora en los procesos productivos, etc.) o
en sus clientes/

usuarios/ beneficiarios (mayor cobertura, calidad y/u oportunidad del servicio, entre otros).
Especificados en resultados o impacto deseados, susceptibles de revisar y evaluar,
sefialando los medios para alcanzarlos.

Factibles de realizar en plazos determinados y con los recursos disponibles.



1. Determinacién de Objetivos Estratégicos

En lo que se refiere al disefio de los objetivos estratégicos, la DIPRES hace algunas
consideraciones importanies a tener en cuenta, derivados de las distintas direcciones

que éstos pueden tomar:

- Las orientaciones estratégicas. Existen distintas orientaciones que pueden tener el
accionar de las organizaciones, entre las cuales se pueden sefialar: Hacia el cliente, hacia
el control interno, hacia una mejor utilizacion de los recursos, hacia una mejor gestion,
etc. Todas éstas implican distintos marcos de accion decisional.

- Las actitudes hacia el cambio. Tal como se ha sefialado es importante conocer la actitud
que presentan los miembros de la organizacién frente a distintos niveles de cambio, ya
que cada decision implica distintos grados de cambio que pueden afectar el desempenio
organizacional.

- La amplitud estratégica. “Referida a la variedad de intereses o elementos a considerar
en el proceso”. Esto implica que frente a distintos niveles de intervencién que se
implementen, se involucran distintos actores y se afectan distintos intereses que deben

ser estimados para disminuir los efectos no deseados.
2. Productos Estratégicos (bienes y/o servicios)

Corresponde a los bienes y servicios que entregan los Servicios, y que permiten a través
de su provision alcanzar su mision y objetivos estratégicos definidos.

Se debera identificar cuales son los productos estratégicos (bienes y/o servicios) que
materializan la razon de ser de la mision institucional y permiten a través de su provision
alcanzar uno o mas objetivos estratégicos. Por tanto, los productos estratégicos (bienes
y/o servicios) se generan con el objeto de responder a los objetivos estratégicos de la
institucion. Se deben generar bajo la responsabilidad de ésta, ya sea por produccion
directa o por subcontratacion, y corresponden a los bienes y/o servicios que son recibidos
directamente por los clientes/ usuarios/ beneficiarios.

Los productos estratégicos (bienes y/o servicios) pueden corresponder a una definicion
agregada de servicios, prestaciones o programas que la institucion ofrece como
respuestas para atender a las necesidades de sus clientes/ usuarios/ beneficiarios, y
también pueden corresponder a una desagregacién en subproductos o productos
especificos.

Los Subproductos se refieren a aquellos bienes y/o servicios que son parte del producto
estratégico y que se desea relevar en las definiciones estratégicas por los recursos que
involucra, por el impacto en los clientes /usuarios/ beneficiarios, porque involucra
procesos importantes, etc. Asimismo, los productos especificos se refieren a aquellos
bienes y/o servicios que son parte de un subproducto y que por las mismas razones ya

sefaladas se les desea relevar en las definiciones estratégicas.



Para “Productos Estratégicos (bienes y/o servicios)” se debera identificar el nombre del
producto que se entrega, y una breve explicacién del bien y/o servicio a que se refiere,
senalando los “Clientes / Usuarios / Beneficiarios” que tiene asociados, asi también se
debe sefialar para cada producto estratégico el monto y porcentaje de presupuesto que
tiene asociados.

En cuanto a la “Aplicacion o no de Gestion Territorial” se debera sefialar los productos
estratégicos a los cuales aplica Gestion Territorial. Esta informacion ser4 revisada por la
Subsecretaria de Desarrollo Regional (SUBDERE) durante el proceso de formulacion.
Para aquellos productos estratégicos que si apliqgue Gestién Territorial, se debera sefialar
de que forma se aplica en la institucion.

Por ultimo, se debera sefialar la “Aplicacion o no de Enfoque de Género”, indicando los
productos estratégicos incluidos en las definiciones estratégicas institucionales que
aplican Enfoque de Género. Esta informacion sera revisada por la Subsecretaria de la
Mujer y la Equidad de Género durante el proceso de formulacién. Para aquellos productos
estratégicos que si aplique enfoque de género, se debera sefalar de qué forma se aplica

en la institucion.

IX INDICADORES DE DESEMPENO

Los indicadores de desempefio son una herramienta que entrega informacién cuantitativa
respecto al logro o resultado en la entrega de los productos (bienes o servicios) generados
por cada institucién, pudiendo cubrir aspectos cuantitativos o cualitativos de este logro.
El Formulario H, corresponde a un documento que incluye un subconjunto de indicadores
que cada institucion selecciona de su sistema de informacion para la gestion y que se
enmarca en el proceso de formulacién presupuestaria.

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

Un indicador se define como: una expresion que establece una relacién entre dos o mas
variables que, comparada con periodos anteriores, productos similares o una meta o
compromiso, permite evaluar el desempenfio.

Los indicadores deben cubrir todos los aspectos relevantes de la gestion institucional en
base a las definiciones estratégicas presentadas en el Formulario A1, pero su niimero no
puede exceder la capacidad de analisis de quienes los van a usar.

Los indicadores de desempefio deben cumplir algunos requisitos basicos, que se
describen a continuacion:

Relevantes: Los indicadores deben cubrir los aspectos mas significativos de la gestion,
privilegiando los principales objetivos de la organizacion, pero su nimero no puede
exceder la capacidad de analisis de quienes los van a usar.

Pertinentes: deben referirse a los procesos relevantes y productos estratégicos de la



Institucion, de modo que reflejen integramente el grado de cumplimiento de sus objetivos
estratégicos institucionales.

Claros: Su estructura debe ser tal que la denominacion sea clara, precisa vy
autoexplicativa.

Comparables: Los indicadores que se escojan para ser medidos, deben ser comparables
de un afio a otro.

Medibles: Los datos basicos de los indicadores deben ser sustentados en sistemas de
informacion que puedan ser auditados. Por lo tanto, los sistemas de recoleccion de
informacién, regulares o mas complejos deben quedar establecidos en los Medios de
Verificacion al momento de definir el indicador.

Economico: La informacion que sirva de base para la elaboraciéon de indicadores de
desempenrio debe ser recolectada a un costo razonable.

Confiable: los resultados deben ser independientes de quien efectlie la medicién.

De caracter publico: Los indicadores que se comprometen en este formulario deben ser
publicos; esto es, conocidos y accesibles a todos los niveles y estamentos de la
institucién, asi como al publico usuario y al resto de la administracion publica.

Simples y comprehensivos: Finalmente, respecto al niumero y calidad de los
indicadores, hay que tener en cuenta que siempre debe existir un balance entre los

requerimientos de simplicidad y de comprensividad.

Aspectos para la construccion de Indicadores

En el marco de los requisitos definidos para la elaboracion de indicadores de desemperio
y con el objeto de optimizar dicho proceso y orientar las acciones para avanzar en las
mediciones, la identificacion y elaboracién de indicadores requiere tener en consideracion

y precisar los aspectos que se sefialan a continuacion:

1. Temporalidad. La identificacion de los indicadores de desempefio debe considerar el
momento en que los diferentes resultados deberian ocurrir, y por tanto comenzar a
medirse. Este momento dependera de la naturaleza de los objetivos de gestién que se
pretende medir en los diferentes ambitos de la gestion (Proceso/Producto/Resultado).

Esto es particularmente importante en el caso de productos estratégicos (bienes o
servicios) cuyos resultados son de mediano y largo plazo y, por tanto, si bien es posible
identificar indicadores, éstos no podran ser medidos en lo inmediato. No obstante, esta
identificacion es util para desarrollar los procesos necesarios para disponer de la
informacion para las mediciones, cuando sea técnicamente recomendable realizarlas.

Asimismo, las mediciones pueden tener diferentes frecuencias, es decir su periodo de

medicion puede ser, semestral, anual, bimensual, mensual, diario, etc.

2. Sentido de medicion. Especial cuidado se debe tener respecto del sentido de medicion
de cada indicador, definiendo con claridad si corresponde a mediciones de sentido

ascendente o descendente, de acuerdo con los objetivos de gestion que se pretende



medir. En particular, mediciones referidas a niveles de cobertura, focalizacién,
satisfaccion de usuarios, etc., corresponden a mediciones de sentido ascendente;
mientras que mediciones referidas a tiempos de respuesta a usuarios, porcentajes de
reclamos, errores o fallas en la provision de bienes y/o servicios, etc., corresponden a

mediciones de sentido descendente.

3. Fuentes de informacidn. Una vez identificado el ambito en el que se debe elaborar
indicadores, es necesario también tener presente cual deberia ser la forma de obtencion
de la informacién para efectuar las mediciones.

En muchas oportunidades la informacion requerida para las mediciones constituye
informacion que, razonablemente, debe formar parte de los procesos regulares de gestion
de la institucién y por tanto obtenerse a través de instrumentos de recoleccion de
informacion que formen parte de sus actividades, ya sea a nivel censal o muestral,
recogidos como estadisticas, a través de formularios de postulacion, encuestas, pautas
de observacion, etc., dependiendo del aspecto a

medir. En estos casos las fuentes de obtencion de informacion son identificables, aunque
no esten disponibles, y por tanto los mecanismos de recoleccion de informacion deberian
ser disefiados o redisefiados con el objeto de obtener las mediciones.

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

Finalmente, en situaciones quizas excepcionales, pudiera ocurrir que no exista una
metodologia que mida razonablemente los efectos de un producto, o bien ésta sea lo
suficientemente costosa de manera que no sea recomendable su utilizacion en
comparacion con el monto del producto y/o los vacios de informacion que pretende llenar
(los beneficios de obtenerla).

Teniendo en consideracion los elementos anteriores, una propuesta de elaboracion de
indicadores debera permitir disponer de indicadores factibles de medir, en momentos
adecuados, y con una periodicidad que equilibre adecuadamente las necesidades de
informacion con los recursos técnicos y financieros.

Los aspectos que deben ser considerados en la formulacion de indicadores de

desempefio para completar en el Formulario H, se detallan a continuacion:

a) Nombre
Es una breve descripcion gue da cuenta del aspecto a medir. Su estructura debe ser tal
que la denominacion sea clara, precisa y autoexplicativa. Debe indicar la periodicidad de

la medicion.



b) Formula de Calculo

Posterior a la definicion del Indicador, se debe definir su formula que es la expresion
matematica que permite cuantificar el nivel o magnitud que alcanza el indicador en un
cierto periodo (anual, semestral, etc.), considerando variables que se relacionan

adecuadamente para este efecto.

c) Sentido de la Medicion
Para cada indicador debe establecerse el sentido de su medicion segun el desempefio
esperado de sus resultados, esto es, se debe sefalar si la medicién del indicador

corresponde a valores esperados ascendentes o descendentes.

d) Nota Técnica

Corresponde a la descripcién de la metodologia para calcular los valores de numerador y
denominador, identificacion de componentes y/o exclusiones, definicion de siglas
sefaladas en el nombre y/o formula de calculo En las notas, no corresponde incluir
supuestos a considerar para establecer la meta, porque pueden restringir el alcance de la
meta comprometida, asi como tampoco se deben realizar descripciones del contexto en

cual se circunscribe el indicador.

e) Objetivo de la Medicién
Es una breve descripcion del objetivo que se busca con la medicion, su relacion causal
entre el efecto deseado, esto es la mejora planificada en la provision del producto (bien o

servicio) y el indicador definido para medirlo.

f) Dimensiones del Desempeiio

Las dimensiones del desempefio de una institucion que son factibles y relevantes de medir
a través de un indicador son su eficacia, eficiencia, economia y calidad del servicio. Cada
uno de los indicadores de la institucion debe ser clasificado en alguna de las dimensiones

sefialadas.

En forma especifica, cada uno de estos conceptos debe entenderse como sigue:

Eficacia. Se refiere al grado de cumplimiento de los objetivos planteados, es decir, en
qué medida el area, o la institucion como un todo, esta cumpliendo con sus objetivos, sin
considerar necesariamente los recursos asignados para ello. Es posible obtener medidas
de eficacia, en tanto exista la claridad respecto de los objetivos de la institucion. Asi,
Servicios que producen un conjunto definido de prestaciones, orientadas a una poblacion
acotada, pueden generar medidas de eficacia tales como cobertura de los programas,
focalizacion, etc.

Eficiencia. Describe la relacion entre dos magnitudes: la produccion fisica de un producto
y los insumos o recursos que se utilizan para alcanzar ese nivel de producto. En otros
términos, se refiere a la ejecucion de acciones, beneficios o prestaciones del Servicio

utilizando el minimo de recursos posibles. En general, se pueden obtener mediciones de



productividad fisica relacionando el nivel de actividad, expresado como nimero o cantidad
de acciones, beneficios o prestaciones otorgadas, respecto del nivel de recursos
utilizados (tales como el gasto en bienes y servicios, dotacion de personal, horas
extraordinarias, etc.). Algunas aproximaciones a este concepto son gasto por unidad de
producto, produccion respecto de la dotacion de personal, etc. Otro tipo de indicadores
de eficiencia es el que relaciona volimenes de bienes y servicios o recursos involucrados
en su produccion, con los gastos administrativos incurridos por la institucién.

Economia. Este concepto se relaciona con la capacidad de una institucion para generar
y movilizar adecuadamente los recursos financieros en pos de su misién institucional. En
el marco de la mision institucional, la administracién de recursos exige siempre el maximo
de disciplina y cuidado en el manejo de la caja, del presupuesto, de la preservacion del
patrimonio y de la capacidad de generar ingresos propios.

Algunos indicadores de economia de una institucién pueden ser su capacidad de
autofinanciamiento, su capacidad para ejecutar adecuadamente su presupuesto o su nivel
de recuperacion de préstamos, entre otros.

Calidad de servicio. La calidad de servicio es una dimensién especifica del concepto de
eficacia y se define como: la capacidad de la institucién para satisfacer necesidades
implicitas o explicitas de los(as) ciudadanos(as) usuarios(as)/ clientes/ beneficiarios(as)
referidas al cumplimiento de requisitos de los bienes y servicios publicos. Se ha relevado
como una dimensién en particular por la importancia que tiene para la ciudadania la
provision de bienes y servicios por parte del Estado.

Son elementos de la calidad factores tales como: oportunidad, accesibilidad, resolucién
de denuncias/reclamos, calidad del bien o servicio y satisfaccién de usuarios(as)/ clientes/
beneficiarios(as) a través de informacién de percepcién de la ciudadania, de estandares
objetivos de la calidad de servicio o una combinacion de ellos.

Un modo directo de medir estos conceptos es a través de encuestas periddicas a los
usuarios. Una manera indirecta de conocer su grado de satisfaccién con el producto es el
resultado de procesar la informacion recibida a través de formularios o buzones de
sugerencias y reclamos.

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

Es importante destacar que la medicién del desempefio esta enfocada al resultado en la
entrega de productos estrategicos (bienes y/o servicios) al cliente/usuario/beneficiario. La
medicion del desempefio global de la institucién requiere el desarrollo de un conjunto
armonico y sistematico de indicadores y mediciones correspondientes a cada una de las

dimensiones o factores citados.

g) Ambitos de Control

Los indicadores de desempefio pueden utilizarse para obtener informacién de diferentes



ambitos necesarios de controlar en la implementacion de politicas y programas publicos.
Los ambitos de control que son factibles y relevantes de medir a través de un indicador
son los ambitos de proceso, producto y resultado. En este Ultimo caso, el ambito puede
clasificarse como resultado intermedio o final.

De acuerdo con lo sefialado por Armijo (2011, p.61), existen preguntas claves en cada
etapa

del proceso productivo o ambito de control, que permiten definir indicadores, como se

muestra en la Figura 1.
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Figura 1. Indicadores por Etapa de Proceso Productivo Fuente: Armijo (2011, p. 61)
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Cada uno de los indicadores de la institucion debe ser clasificado en alguno de los ambitos
sefialados. En forma especifica, cada uno de estos conceptos debe entenderse como
sigue:

Proceso. Se refiere a actividades vinculadas con la ejecucién o forma en que el trabajo
es realizado para elaborar los productos (bienes y/o servicios), incluyen actividades o
practicas de trabajo tales como procedimientos de compra, procesos tecnolégicos y de
administracién financiera. Estos indicadores ayudan en la evaluacion de desempefio en

areas donde los productos o resultados son dificiles de medir.

Producto. Se refieren a los bienes y/o servicios producidos o entregados a los clientes,
usuarios o beneficiarios, como primer resultado de la accion de un programa e idealmente
considerando un cierto estandar de calidad. En este marco, la calidad de los bienes y/o
servicios entregados por el programa, la cobertura y la focalizacion lograda se consideran
mediciones en el ambito de producto.

Resultado. Este tipo de indicador puede darse en dos niveles:



Resultado Intermedio. Se refiere a los cambios en el comportamiento,
estado, actitud o certificacion de los beneficiarios una vez que han recibido los bienes y/o
servicios de un programa o accién publica. Su importancia radica en que se espera que
conduzcan a los resultados finales y en consecuencia constituyen una aproximacion a
éstos.

Resultado Final o Impacto. Son resultados a nivel del fin de los bienes
y/o servicios entregados e implican un mejoramiento en las condiciones de la poblacion
objetivo atribuible exclusivamente a la entrega de éstos. En algunas oportunidades es
dificil realizar estas mediciones, principalmente, por la dificultad de aislar los efectos de

otras variables externas y/o porque muchos de estos efectos son de largo plazo.

h) Desagregacion por sexo de los indicadores

Para cada indicador, cuyo producto estratégico aplique enfoque de género, se debera
sefalar si es pertinente una desagregacion por sexo en su medicidn. Esto es, si se mide
el resultado de sus indicadores separadamente entre hombres y mujeres, desagregando
numerador y denominador. De ser asi, se debera presentar los resultados del indicador

por sexo y a nivel global.

j) Producto Estratégico (bien y/o servicio) al que se vincula

Se debe sefialar con cual (o cuales) producto(s) estratégico(s) (bienes y/o servicios)
sefialados por la institucion, en las Definiciones Estratégicas, se relaciona cada uno de
los indicadores elaborados.

En el caso de aquellos productos vinculados a programas de la oferta programatica
nuevos o evaluados por la Direccion de Presupuestos, se debera incorporar aquellos
indicadores que, producto de dichas evaluaciones, sean pertinentes y relevantes para
medir el desempefio del producto estratégico, preferentemente indicadores a nivel de
Proposito del programa.

En los casos en que un indicador corresponda a una medicion transversal a la institucion,
abarcando a todos 0 mas de un producto estratégico, éste debera ser definido como

“Institucional”.

k) Datos de linea base y meta

Para definir la meta de cada indicador es necesario conocer el comportamiento historico
o actual de la medicién, estableciéndose la linea base con la informacioén disponible. Los
datos que permiten establecer la meta en el afio t+1, corresponde a los valores
alcanzados en el afo t-1, t-2, t-3, asi como la estimacién del ano t.

Posteriormente, la meta t+1 sera el objetivo cuantitativo que el Servicio se compromete a
alcanzar de acuerdo con los recursos presupuestarios y las capacidades técnicas para el

periodo. La meta no solo representa un compromiso en terminos del valor del indicador



sino también respecto de su numerador y denominador.

I) Medio de Verificacion

La informacion requerida para la medicién de los indicadores se obtiene a través de
instrumentos de recoleccion de los datos disponibles (encuestas, fichas, registros, otros).
Estos datos son almacenados en bases de datos u otros instrumentos y transformados
en informacién a través de mecanismos de sistematizacion tales como informes
consolidados, reportes, agregacion de datos (subtotales por regiéon, por mes, por
producto, etc. o cuadros resumenes).

Los medios de verificacion deberan permitir verificar y comprobar el nivel alcanzado en
cada indicador. Por lo tanto:

Debe haber consistencia entre los valores informados vy, los documentos presentados.
La informacion presentada debera permitir verificar los valores de las variables

(numerador y denominador) informados.

En el caso particular de mediciones basadas en encuestas, se deben incorporar como
medios de verificacion, los siguientes documentos:

e Informe Elaborado por Externo al Servicio (que incluya ficha técnica con
informacion del estudio respecto de universo, muestra, nivel de precision, tipo de
instrumento, fecha de terreno; Disefio metodolégico; Resultados de Encuesta;
Conclusiones y Recomendaciones y Cuestionario aplicado).

e Base de datos del estudio aplicado.

yig DIFUNDASE el PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA Y CONTROL
DE GESTION DEL GOBJERNOREGIONAL DE LOS RIOS para todos los funcionarios de
éste Gobierno Regional.

ANOTESE, REFRE ESE Y ARCHIVESE.

- Administrador Regional
- Jefaturas de Division

- Unidad de Control Interno
- Archivo Oficina de Partes






