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I ANTECEDENTES

La Evaluacion Comprehensiva del Gasto o Evaluacion del Gasto Institucional del Ministerio de
Bienes Nacionales tiene por objetivo evaluar la productividad, eficiencia y eficacia de la institucion
en la provisidn de bienes y servicios, en concordancia con sus objetivos estratégicos y buscando
espacios de optimizacion del desempefio institucional.

El horizonte de evaluacion de los resultados institucionales corresponde al periodo 2007-2010. No
obstante, a efectos de evaluacion de los aspectos de disefio y gestion se trabajo con las
definiciones estratégicas y procesos de gestion vigentes al afio 2011. Asimismo, se considero la
programacion gubernamental 2012 como referente.

Los productos y subproductos estratégicos del MBN, que definen el alcance de la evaluacion son los
que se listan a continuacion, entre los cuales se destacan en subrayado, aquéllos sobre los que se
solicita analisis especifico de productividad:

Gestion de Bienes Fiscales:

a) Adquisicion de inmuebles fiscales (Compras directas, Donaciones, Tramitacion de herencias
vacantes, Primeras inscripciones Art. 590 Cédigo Civil, Desafectaciones, Permutas)

b) Disposicion de inmuebles fiscales (Venta directa, Venta a través de propuesta publica,
Transferencias gratuitas, Titulos de dominio gratuitos)

c) Administracion de inmuebles fiscales (Concesiones gratuitas, Concesiones onerosas,
Arriendos, Destinaciones, Afectaciones, Servidumbre, Derechos de aprovechamiento de
aguas)

Regularizacion de la Propiedad Raiz: Saneamiento Pequefia Propiedad Raiz y Constitucion de
Dominio, DL 2.695 (Saneamiento de Titulo de Dominio con Subsidio, Saneamiento de Titulo de
Dominio sin Subsidio)

Catastro de los Bienes Fiscales: Informacion Catastral de Bienes Nacionales del Estado
(Registro de la Propiedad Fiscal Administrada)

Este documento contiene el analisis y evaluacion del disefio institucional, el analisis y evaluacion del
desempeiio, y la medicion de costos unitarios, culminando con conclusiones y recomendaciones en
las areas evaluadas.

II. ANALISIS Y EVALUACION DEL DISENO INSTITUCIONAL
1. Diseiio Estratégico
1.1. Sintesis del mandato legal

De acuerdo al analisis realizado se puede establecer que las obligaciones especificas del Ministerio
Se resumen como sigue:

a) Sobre los Bienes Fiscales, le corresponde: la tuicion, adquisicion, administracion y disposicion.

b) Sobre Bienes del Estado y Bienes Nacionales de uso publico, le corresponde: afectaciones,
desafectaciones y supervision y control.

c) Sobre la Pequenia Propiedad Raiz, le corresponde: favorecer la constitucion y regularizacion.

d) Sobre el desarrollo de zonas de baja densidad poblacional, le corresponde: la elaboracion de las
politicas destinadas al aprovechamiento e incorporacion de terrenos fiscales.
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Desde esta perspectiva se puede senalar que para los bienes Fiscales el Ministerio tendria el rol de
Administrador, en tanto que para los bienes del Estado, su rol es el de Curador (cuidador), por
cuanto en este caso no dispone de las facultades de adquisicion y disposicion. Por otra parte, en
cuanto al ordenamiento de la propiedad raiz, se le asigna un rol de procurador o facilitador del
perfeccionamiento de mercado inmobiliario, por cuanto el mandato especifico de regularizacion de
la pequena propiedad raiz, tiene como efecto final agilizar y facilitar las transacciones de bienes
inmuebles; en tanto que los incentivos a la densificacion en terrenos fiscales disponibles co-
ayudarian al desarrollo socio econdmico mediante la integracion al mercado de recursos no
explotados. El mandato explicito de disponer de un catastro (mantener informacion),
corresponderia a un mandato de segundo orden que resulta de la necesidad de disponer
informacion esencial para administrar los bienes, y en especial para hacerse cargo de actividades
tales como declarar afectaciones, desafectaciones, supervisar y controlar, los bienes publicos y de
bienes nacionales de uso publico.

De lo anterior se puede concluir que el mandato principal del Ministerio tiene que ver con la
correcta administracion de los bienes fiscales, cuyo objetivo debe ser maximizar el valor
social de los mismos mediante su cuidado y puesta en valor. Esta correcta administracion incluye la
disposicion de esos bienes fiscales al servicio de politicas que a tiempo se encuentren adecuadas,
tales como, la densidad poblacional en zonas aisladas (década de 30), la disposicion para proyectos
energéticos (afo 2011), o en su caso, la regularizacion de pequefas propiedades que
eventualmente sean de propiedad fiscal. A su vez el mandato de favorecer la constitucion y
regularizacién de la Pequefia Propiedad Raiz es distinto del anterior y se justifica tanto por la
facilitacion de las transacciones de mercado inmobiliario como por su impacto social como factor
facilitador de acceso a otros servicios y bienes publicos (subsidios por ejemplo).

Ademas de los mandatos especificos, y en concordancia con el articulo 19° de Ley Organica
Constitucional de Bases Generales de la Administracion del Estado (N° 18.575), al Ministerio de
Bienes Nacionales le corresponde proponer las politicas y formular y ejecutar los planes y
programas que digan relacion con: la tuicidon, adquisicién, administracion y disposicion de los bienes
fiscales, el catastro nacional de los bienes del Estado, y la constitucién y regularizacion de la
pequefia propiedad raiz.

1.2, Justificacion de la intervencion del Estado en el ambito de accion del MBN

Considerando que el Estado es propietario del 51% del territorio del pais,’ donde existe riqueza
productiva, histérica, cultural, paisajistica, entre otras, sobre el cual existe una demanda creciente
para usos e interesados multiples, y que es necesario atender y asignar parte de este patrimonio
del pais, maximizando el valor pUblico, como un aporte al desarrollo social y crecimiento econdmico
del pais, y que la literatura especializada en la materia sobre la gestion del “suelo” (territorio),
muestra que los desafios en la materia se relacionan con los aspectos de la propiedad y sus
efectos; la consultora estima que se justifica la presencia del Estado y la existencia de una
institucion especializada en la administracion del “territorio” de su propiedad (que es
complementario al “territorio” de propiedad privada), con caracter de Ministerio. Esta institucion

L Bl catastro de la propiedad fiscal administrada se comienza a elaborar el afio 1996, y el dato citado (51%) data del 2008.
La evaluacién indica que uno de los defectos del Catastro es que no permite generar informacion agregada o consolidada
para efectos analiticos, sino que entrega informacion especifica por rol de propiedad. Durante la evaluacion se solicitd
informacion sobre las transacciones realizadas en la base de datos del catastro, informacion que no fue generada por la
institucion.

2 Ver: Land Administration Guidelines, United Nations, Economic Commission for Europe (1996); Best Practices Methodology
for Real Estate Assests Department, The City of San Diego, USA (2007); Best Practices in Real Property Management in
State Governments, GSA Govermentwide Policy (2003); Traditional Authorities: Know Where to Land?, Association for
Rural Advancement, South Africa (2002).
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debe ser garante de las condiciones que dan estabilidad a la tenencia de la propiedad del suelo,
generando un sistema que permita su planificacion y administracion (politicas y sistemas de
informacion) bajo condiciones de transparencia y legitimidad. Lo anterior sobre todo cuando existen
multiples demandas y actores interesados en el uso de ese territorio. En particular, se justifica la
creacion y mantenimiento de una capacidad institucional, técnica y de decision para asignar el uso
de este tipo de bienes de propiedad publica, asi como fiscalizar el buen uso de los bienes asignados
y administrar aquéllos de alto valor patrimonial y que en funcion de esto se mantienen en
propiedad del Estado.

1.3. Funciones similares o complementarias con otras instituciones

Con la informacion disponible y las entrevistas realizadas a los directivos y profesionales del
Ministerio se considera que el quehacer del Ministerio tiene incorporado, en forma sustantiva y asi
recogidos en los cuerpos legales que lo crearon, la complementariedad con otros servicios publicos.
De este modo, se considera que hasta ahora el Ministerio no tiene duplicidad en sus productos
finales, y si una alta complementariedad con el sector publico en sus procesos productivos, que se
expresan en distintas instancias de coordinacion existentes (Comités Concesionales, Comisiones
Especiales de Enajenaciones).

No obstante lo anterior, el Ministerio debe cuidar de no cambiar el foco de su mandato de
“gestionar los bienes fiscales con perspectiva de desarrollo territorial....” a “gestionar el territorio”,
lo que podria sobrepasar su mandato y produciria duplicidades con otras instituciones como la
SUBDERE y Gobiernos Regionales.

1.4. Mision Institucional

“Reconocer, administrar y gestionar el patrimonio fiscal; mantener actualizado el catastro grafico de
la propiedad fiscal; elaborar, en coordinacion con las demas entidades del Estado, las politicas
destinadas al aprovechamiento armonico del territorio para ponerlo al servicio del desarrollo
econdmico, social y cultural del pais, con una mirada integral y en forma sustentable, incluidas las
areas de escasa densidad poblacional; coordinar a las instituciones del Estado en materia de
informacion territorial a través del Sistema Nacional de Informacion Territorial (SNIT); y regularizar
la pequena propiedad raiz particular, favoreciendo la igualdad de oportunidades entre mujeres y
hombres, entregando servicios eficientes, transparentes, agiles, oportunos y en continuo
mejoramiento, especialmente a las personas de mayor vulnerabilidad”

Del analisis de la evolucién de la mision institucional durante el periodo de evaluacion 2007 - 2012

se puede concluir que ha existido falta de precision y claridad de la linea de accion principal del

Ministerio, experimentando diversos cambios en su formulacion que modifican sustancialmente el

foco de la accion institucional e incluyen mandatos diversos en el ambito de la politica y de la

gestion. Las principales observaciones respecto de esta declaracion estratégica son las siguientes:

« La mision no identifica en un mandato que sea comprensivo del “qué hacer” de la institucion.
Mas bien se observa una intencion de mostrar en la mision todas las tareas que ejecuta el
Ministerio.

+ Respecto de la formulacion vigente se estima que el mandato que sefala “Reconocer,
administrar y gestionar el patrimonio fiscal” cumple con el requisito de ser comprensivo del “qué
hacer” del Ministerio y que este mandato incluye las “tareas”, como por ejemplo, mantener
actualizado el catastro, por lo tanto, se considera que no es necesario incluirla explicitamente en
la mision.

« Hasta el afo 2008 existe el mandato del “control superior de los Bienes Nacionales de uso
publico”, el cual se abandona de la mision a partir del 2009. Este mandato es un mandato legal
vigente y la institucion ejecuta acciones al respecto, por lo que no se encuentra justificacion

|\\
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para que se haya eliminado.

« A partir del 2008 se incluye en la misién un mandato de liderar y posicionar el SNIT,? lo cual
responde a un mandato presidencial, pero no a un mandato de la Ley. Se observa que este
mandato sobrepasa el de la Ley que mandata el registro de informacion de los Bienes del
Estado. La informacién geoespacial del territorio que se podria registrar en el SNIT podria
incluir propiedad privada lo que no esta en la Ley.

» Por Ultimo, el mandato de regularizar la pequefa propiedad raiz es un mandato que tiene
caracter de programa social, en la mision seria suficiente declarar el objetivo que se persigue
con la regularizacion (para qué) y no la accién misma.

1.5. Objetivos Estratégicos

El andlisis de los objetivos estratégicos del Ministerio considera que su logro debe ser de total
responsabilidad de la institucion. Atendiendo a ello se concluye que:

« Objetivo 1, sobre gestion del patrimonio fiscal: Este objetivo se hace cargo del mandato
sustantivo del Ministerio y se mantiene bastante estable en todo el periodo, pero se refleja una
falta de precisién en el logro deseado, ya que el propdsito de “promover el desarrollo, el
emprendimiento y el empleo” esta fuera del alcance del Ministerio. Una propuesta alternativa
seria: “Maximizar el valor de los bienes inmuebles fiscales facilitando el desarrollo de proyectos
de interés del pais con énfasis en el fomento al emprendimiento y empleo, a través de una
gestion eficiente y eficaz de los bienes inmuebles fiscales, contribuyendo al aprovechamiento
armonico y sustentable del territorio y al desarrollo econémico y social de la poblacion.”

» Obijetivo 2, sobre regularizacion de la pequefa propiedad raiz: Este objetivo no corresponde al
rol de politica y normativo de un Ministerio y Subsecretaria, tal como esta redactado es mas
bien la entrega de un servicio a un grupo de la poblacion, lo que corresponde al rol de
ejecucion de una politica. Alternativamente, se puede redactar como: “Facilitar el acceso a
beneficios estatales y particulares especialmente a las personas de grupos de mayor
vulnerabilidad social, mediante la regularizacion eficiente y eficaz de la posesion y constitucion
de dominio de la pequefia propiedad raiz y la aplicacién de programas de prevencion de nuevas
situaciones de irregularidad de la propiedad raiz, contribuyendo a la implementacion de las
politicas sociales del gobierno.”

» Obijetivo 4, sobre gestion territorial: El logro de este objetivo es poco claro, ya que se observan
tres vertientes: acceso igualitario a informacién, apoyo a los procesos de toma de decisiones y
dar soporte a las politicas publicas en materia territorial. Alternativamente, se propone:
“Mejorar la gestion de la informacion de los bienes fiscales con enfoque de impacto territorial, a
través del disefo, normativa y mantenimiento de sistemas de informacion de patrimonio y
territorio para la generacion de informacion territorial, contribuyendo a mejorar el proceso de
toma de decisiones y dar soporte a las politicas publicas en materia territorial.”

» Obijetivo 6, sobre identificacion del potencial del territorio: Tal como esta definido, corresponde
mas bien a un producto y no un objetivo. Se trata de poner a disposicion de las autoridades y
sector privado del pais la informacion relevante para la toma de decisiones. Sin embargo, como
es un producto nuevo y el Ministerio debe crear la capacidad institucional y poner en
funcionamiento un area nueva de gestion, temporalmente se podria definir como objetivo
estratégico. La definicion alternativa seria: “Identificar y caracterizar en forma permanente las
potencialidades, limitaciones y vocaciones de uso del suelo nacional, contribuyendo al
aprovechamiento armonico y sustentable del territorio y al desarrollo econdmico y social de la
poblacion.”

» Los Obijetivos 3, sobre el catastro de bienes, y 5, sobre la modernizacion de la gestion y la

3 EI Sistema Nacional de Informacién Territorial se cre6 mediante el Decreto Supremo N°28 del Ministerio de Bienes
Nacionales, otorgandole el rol de coordinador del sistema y a la Ministra/o de Bienes Nacionales la presidencia del Consejo
de Ministros de la Informacion Territorial. El SNIT es un mecanismo de coordinacion institucional permanente creado para
optimizar la gestion de la informacién geoespacial del pais.
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calidad de servicio, no tienen caracter de objetivos estratégicos.

1.6. Productos Estratégicos

Las definiciones de productos estratégicos merecen los siguientes comentarios:

Respecto de los productos estratégicos Adquisicion, Disposicion y Administracion de inmuebles
fiscales, se considera que estan asociados al Objetivo 1, el cual es el que hace el aporte
sustantivo al cumplimiento de la mision institucional. No obstante, estos tres productos
estratégicos no corresponden a un bien o servicio final que produzca el Ministerio, lo que
produce son “servicios de gestion del valor de los inmuebles fiscales™ donde los servicios de la
gestion de adquisicion, disposicion y administracion, tienen caracter de subproductos.

Respecto del Saneamiento de la Pequefia Propiedad Raiz y Constitucién del Dominio sobre ella
(DL 2.695): Este producto se mantiene durante todo el periodo y esta asociado al Objetivo
Estratégico 2 que define un logro.

Respecto de los productos Catastro de los Bienes Fiscales Inscritos, Cartografia con informacion
territorial caracterizada, e Infraestructura de datos espaciales (IDE), se considera que su
formulacion no corresponde a un producto final del Ministerio, mas bien corresponde a
herramientas de informacion que dispone la institucion para generar informacion de uso interno
y externo.

No se verifica la definicion de un producto asociado a la generacion de politicas sectoriales que
es considerado estratégico por la consultora, a partir del analisis de causalidad realizado. No se
han propuesto alternativas en este aspecto, toda vez que para ello se requeriria de un proceso
especifico de disefio estratégico.

2. Diseiio Organizacional

Para lograr los objetivos y productos relevantes a cargo de la Institucion, ésta se organiza en
cuanto a estructura, procesos, recursos y sistemas de medicion del desempefio.

2.1. Estructura

El Ministerio de Bienes Nacionales se organiza funcionalmente del siguiente modo:

a0 oo

5

Ministro

Subsecretario

Oficina de Planificacién y Presupuesto (actual DIPLAP)
Secretarias Regionales Ministeriales.

Por su parte, la Subsecretaria de Bienes Nacionales se compone por:®

a.
€.

Subsecretario y su Secretaria
Division de Bienes Nacionales

* El cuidado del valor patrimonial conlleva la ejecucion de un ciclo de actividades que contempla la adquisicion,

mantenimiento, incorporacion de valor y disposicion. Por lo tanto, entendemos como servicios de gestion del valor al
producto resultante de este proceso y que es lo que ofrece el Ministerio como valor publico. Inmuebles fiscales son bienes
fiscales que tienen la caracteristica de inmuebles. Inmuebles (o fincas o bienes raices) son las cosas que no pueden
transportarse de un lugar a otro; como las tierras y minas y las que adhieren permanentemente a ellas, como los edificios,
los arboles. Por otra parte, las cosas muebles son las trasladables de un lugar a otro sin detrimento de su sustancia
(Cddigo Civil, Art. 568.)

> Establecido segln el Decreto Ley 3274 (marzo 1980), que fija ley organica del Ministerio de Bienes Nacionales modificando

la estructura del Ministerio de Tierras y Colonizacion, y el Decreto 386 (julio 1981), que establece el Reglamento Organico
del Ministerio. Ver organigrama en Anexo N° 1.

® Decreto 386, Titulos I1I, IV, V y VL.
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Division del Catastro Nacional de los Bienes del Estado
Division de Constitucion de la Propiedad Raiz

Departamento Juridico (actual Division Juridica)
Departamento Administrativo (actual Division Administrativa)

—Ta o

A esta estructura se agregan Auditoria Interna, Unidad de Comunicaciones, Servicio de Informacion
y Atencidon Ciudadana (SIAC) y el Sistema Nacional de Informacidon Territorial (SNIT). De las
respectivas SEREMI dependen seis Oficinas provinciales.’

El disefio organizacional vigente no es adecuado ni completo. No es adecuado pues no reconoce de
manera sustantiva sus procesos de trabajo, y esta falta de adecuacion en el disefio organizacional
induce problemas de eficiencia (pues no hay especializacion en procesos) y calidad (pues no se
gestionan clientes ni procesos). En efecto, la estructura del MBN no esta disefiada por procesos, u
otro criterio de disefio® que supere las limitaciones de las estructuras funcionales y por productos.
No es completo pues no se ajustan todas las dimensiones del disefio organizacional en la medida
gue se modifican dos de sus componentes principales: procesos y sistemas. La falta de completitud
afecta el desemperio esperado, pues al menos no es posible que la organizacién establezca con
claridad si las mejoras propuestas en procesos y sistemas se han traducido en el logro de los
estandares que se desea alcanzar.

A la falta de disefo adecuado para acoger los cambios estratégicos a que aspira la institucion, se
afiade otra debilidad respecto de como es ejercida la funcion relativa a politicas y planes. Dos
aspectos sefialan la debilidad del Ministerio respecto de la formulacion de politicas:

» Primero, esta funcidén no tiene una expresion clara en la estructura organizacional. La funcion
de proponer politicas y formular y ejecutar planes en materias del ministerio esta asignada al
Ministro, debiendo contar para ello con el soporte de la DIPLAP.° En la DIPLAP no estd
asignada la funcion de estudio, generacion de conocimiento o prospectiva que permita apoyar
de manera adecuada las iniciativas de la autoridad.

« Segundo, esta funcidon no tiene un proceso de produccion definido, menos ain documentado.
En la practica la funcion de politica se desarrolla parcialmente por las Divisiones de negocio a
través de sus actuaciones administrativas en materia de gestion de bienes fiscales, cuyos
criterios estan definidos en la Orden Ministerial N° 265 (2005), los cuales seran redisefiados
durante el afio 2012. Ello significa que la politica surge de facto.

2.2. Procesos

Los dos instructivos internos que regulan aspectos clave del procedimiento de la mayoria de los
productos y subproductos del Ministerio son la Orden Ministerial N°265 (2005), que fija criterios en
materia de asignacion de bienes raices fiscales, y el Oficio Circular N°1 (2010), que imparte
instrucciones sobre los requisitos de forma y fondo para la conformacion de los expedientes de los
casos,? resuelven parte de la falta de estandarizacion de procesos de toma de decisiones, pero no
en la medida suficiente, faltando criterios mas precisos y homogéneos de aplicacién en las

/ Calama, Ovalle, Isla de Pascua, Osorno, Chiloé y Palena.

8 por ejemplo, por mercados.

% Ver Decreto 386. Entre otras funciones establece que a la Divisién de Planificacion y Presupuesto (DIPLAP) le corresponde:
Asesorar al Ministro, cuando se le requiera, en la formulacion de las politicas del sector; y, Estudiar y analizar las
necesidades de desarrollo del sector y proponer las prioridades de ejecucién del quehacer ministerial.

10 Casos en los siguientes 10 subproductos (de un total de 19 subproductos): Compras de inmuebles por el fisco, Venta de

inmuebles por el fisco, Donaciones, Permutas, Trasferencias gratuitas, Desafectaciones, Afectaciones, Destinaciones,
Concesiones onerosas, Concesiones gratuitas.

Carlos Antinez 1898, Providencia, Santiago, CHILE / Fono: (562) 244 4620 / www.sca.cl 7



SANTIAGO CONSULTORES

ASOciADOS

regiones'! que reduzcan este espacio de discrecionalidad, que de acuerdo a la informacion
recabada en campo redunda en tratamientos disimiles para casos similares.

El modelamiento (mapeo y registro) de procesos es escaso, y solo parcial en las Ultimas
consultorias de redisefios de procesos, enfocados en ciertos productos, algunos de los cuales de
escasa relevancia en términos operativos y financieros para el Ministerio, como son las Herencias
Vacantes.

Estos redisenos no han estado acompanados de su implementacién con un plan de gestion del
cambio suficiente que permita realizar la sintonizacion y transicién de nuevos modelos de operacion
con las antiguas practicas de trabajo. Un ejemplo ilustrativo es la implementacion del Sistema de
Informacion y Atencion a Clientes, SIAC, que esta destinado a reducir la entrada de solicitudes
espurias, sin embargo, en la practica la atencion de usuarios se resuelve derivando consultas en
forma no regulada a los equipos profesionales, con la distraccion de recursos costosos de la
institucion.

En general, los procesos del Ministerio no definen formalmente estandares de cumplimiento en
términos de plazos, no obstante, en ciertos casos la normativa si lo establece!®, tanto para las
actuaciones del Ministerio como de entidades externas, plazos que en la practica no se cumplen. El
Ministerio no tiene descrito procesos asociados a la gestién de las peticiones a estas entidades
externas, quedando expuesto a tiempos muertos. En el caso de las inscripciones en los
Conservadores de Bienes Raices el Ministerio las declara de facto fuera de su ambito de gestion,
toda vez que un caso se considera terminado por el control de gestion interno cuando se ha dictado
la norma resolutoria de adquisicion o disposicion.

Un hallazgo de esta evaluacion es la verificacion de la existencia de patrones de procesos para
todos los productos, determinando que todos los productos siguen la secuencia de ingreso o
solicitud, analisis (admisibilidad y generacion de expediente de caso), preparacion (decision de
aceptacion o rechazo de solicitud), formalizacion (elaboracion de decretos y resoluciones) y
materializacion (adquisicion o traspaso de propiedad, derechos de uso).

2.3. Recursos Humanos, Informaticos y Financieros

Recursos Humanos

Los recursos humanos del MBN para el 2011 son los siguientes:

Tabla N° 1. Recursos humanos MBN (2011)

Personal Dir. Prof. Técn. Adm. Aux. Total
Planta 30 56 4 29 13 132
Contrata 232 44 86 22 384
Subtotal permanente 30 288 48 115 35 516

g subproducto Arriendos cuenta con un Manual de procedimientos, orientado al manejo del sistema que lo soporta
(SICAR), y es una guia Util una vez concedido el arriendo, pero no aplica para el proceso decisorio de asignacion del
beneficio (solicitud de arriendo).

12 £n el caso de la Division de Catastro tiene bien establecidos sus procedimientos y documentacion (manuales) para la
ejecucion de tareas que se desarrollan en regiones.

B3'D.L. No 1.939 (Normas sobre Adquisicion, Administraciéon y Disposicién de Bienes del Estado, 1977) establece los
siguientes plazos: i) Solicitud de concesion: debe ser resuelta por el Ministerio en el plazo méximo de tres meses, contado
desde su presentacion; ii) Transferencia de concesién: el Ministerio debe autorizarla dentro de los 45 dias siguientes a la
recepcion de la solicitud respectiva; iii) Incumplimiento grave de las obligaciones del concesionario: el Ministerio debe
proceder a licitar pUblicamente en el plazo de 180 dias corridos, contado desde la declaracion, el contrato de concesion por
el plazo que le reste.
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Honorarios 80 60 32 5 191
Total 30 368 108 147 40 707
Fuente: Departamento de Recursos Humanos, MBN.

Una caracteristica de este Ministerio es el establecimiento de convenios con otros Servicios
Publicos, principalmente, para encarar la resolucion de regularizacion de la propiedad raiz, que
permiten financiar cada afno recursos para contratos de equipos profesionales y técnicos,
produciendo de este modo un aumento significativo en las capacidades (RRHH) del Ministerio por la
via de contratos a honorarios. El volumen total de estos contratos permitid durante el 2011
incorporar un 37% de capacidad de recursos humanos adicional a la permanente del Ministerio. La
mayoria de estos RRHH estan asignados a labores de regularizacion, cuya demanda segun el
Ministerio seria indeterminada, no siendo ésta factible de estimar.'*

Los datos sefialan que la distribucion de RRHH nivel central y regional en el Ministerio es adecuada,
por cuanto la mayoria del personal permanente (60% planta y contrata) y transitorio (72%
honorarios) se desempeiian en el nivel regional (SEREMI), que es donde se producen los bienes y
servicios del Ministerio. Cada SEREMI cuenta en promedio con unas 30 personas (planta, contrata y
honorarios), siendo la mas pequefia la SEREMI RM (13 personas) y la de mayor tamano la SEREMI
del Bio Bio (59 personas).

Recursos Informaticos

A partir de las iniciativas de redisefio de procesos el Ministerio fue incorporando el uso de TIC a sus
procesos operativos para apoyar la generacion de sus productos estratégicos. Basicamente, se
dispone de 4 sistemas para apoyo a la produccion: Modelo Gestion Territorial (MGT), Control de
Expediente, SICAR y Da Vinci para labores de gestion de bienes fiscales y saneamiento; Catastro
Gréfico y Sistema Nacional de Catastro Intranet (SNCI) para labores catastrales.™

Para la mayoria de los sistemas y aplicaciones no se dispone de esquemas que muestren su
estructura (modulos) y los productos que generan, no ofrecen estandares de servicio (por ejemplo,
uptime, velocidad de respuesta), y no disponen de documentacion (manuales técnicos) para su
instalacion en otro equipamiento, lo que incrementa la dependencia del MBN del proveedor del
sistema para reinstalaciones y reconfiguraciones. La significativa debilidad tecnoldgica del MBN
llevo a las actuales autoridades a evaluar la implementacion de mejoras importantes, basadas en
una nueva plataforma que permita flexibilidad (tecnologia abierta, Web based) y que integre los
distintos sistemas de soporte al negocio. La evaluacion tecnoldgica realizada por la Unidad de TIC y
validada por las autoridades se inclind por la adquisicion de RedHat jBPM. En esta evaluacion se
consigna que la plataforma actual Da Vinci (lenguaje Lotus) cumple muy pocos criterios técnicos

413 jefatura de la Division de Constitucion de la Propiedad Raiz considera que es una demanda “infinita”, aunque no se ha
estimado ni el universo ni la poblacion objetivo a atender a efectos de saneamiento. A la fecha, en el periodo 2007-2011 se
cuenta un acumulado superior a los 57 mil casos regularizados. La evaluacion del Programa de Saneamiento y
Normalizacién de la Tenencia Irregular de la Pequefia Propiedad Raiz (2009, DIPRES) indicd como universo de la
irregularidad de la tenencia de propiedad rural a 69.249 predios al 2007, siendo este volumen de casos superior a los de la
propiedad urbana. Si el universo total fuese, por ejemplo, 100 mil casos, no existe razon para darle un tratamiento
permanente. Todo lo contrario, su resolucion es de horizonte finito.

15 pa Vinci corresponde al sistema mas reciente (desarrollado a partir del 2009, en Lotus), e implementado desde el 2010,
no sin dificultades debido a la estrategia de cambio disefiada en el redisefio de procesos del 2008-2009. Las personas
consultadas dan cuenta de un sistema lento en su operacion y rigido en su estructura. Da Vinci fue construido para
remplazar a MGT, aunque en la actualidad ambos sistemas conviven, de modo que cuatro subproductos estratégicos son
tratados en Da Vinci y los otros 14 en MGT. SICAR es una aplicacién de reciente factura (2008-2009) no conectada a otros
sistemas, que apoya la gestidén de arriendos respecto del control de los pagos. El resto de los antecedentes del arriendo,
como la adjudicacion y sus modificaciones, quedan registrados en Da Vinci. La Division de Catastro estd implementando
“Catastro Grafico”, pero aun no abandona el sistema anterior (SNCI), por lo que ingresa la informacion en duplicado a
ambos sistemas.
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segun los actuales requerimientos operacionales del MBN.

Recursos Financieros

N° | Detalle 2007 2008 2009 2010 2011

1 Gasto Operacion (subt. 21 + subt. 22) (MM$) 11.315 12.999 15.920 16.142 16.613
2 Variacion Gasto Operacion / afo anterior (%) -- 14,9% 22,5% 1,4% 2,9%
2 Variacion Gasto Operacion, base 2007 (%) -- 14,9% 40,7% 42,7% 46,8%
3 Relacion Gto. Operacion / Gto. Personal ($) 0,39 0,41 0,46 0,38 0,44

4 Producto (N° casos resueltos) 7.995 14.019 18.560 12.897 11.749
5 Gasto Operacién / Productos ($/N° casos) 1.415 927 858 1.252 1.414

De la tabla anterior se desprende que los recursos financieros que el Ministerio ha dispuesto para
su operacion han crecido un 46% durante el periodo 2007-2011. Este crecimiento se observa
principalmente en los afios 2007 al 2009. Este crecimiento del gasto en operacién ha mantenido
una relacion estable respecto del gasto en personal (en torno al 40%). Al hacer el calculo respecto
de la produccion total por afio, se observa una caida en el gasto operacional unitario entre los afios
2007 y 2009, para retomar el valor inicial del 2007 hacia el afio 2011. Esta situacién podria indicar
una baja en la productividad, sin embargo, a partir del 2010 el Ministerio ha iniciado otras acciones
que no han sido declaradas como productos, en el ambito de la asesoria técnica, lo que relativiza la
proposicion anterior.

2.4. Sistemas de Medicion del desempeiio

Para el control de gestion se ha desarrollado un Sistema de Informacion de Gestion (SIG) que hasta
el 2010 ha consistido en una pagina Excel que se elabora afio a afio con indicadores de los
procesos y resultados de los productos estratégicos asociados a las Divisiones relacionadas con la
generacion de estos productos estratégicos y con indicadores de control de gestién asociados a las
distintas Divisiones y Unidades de gestion de apoyo del Ministerio/Subsecretaria. Desde el 2011 la
institucion estd desarrollando un sistema de informacion que remplazara a las planillas Excel
anuales, pero hasta el 2011 se uso el proceso de elaboracion de una pagina Excel, para el 2012 no
se ha dispuesto de informacion al respecto.

Calidad de Indicadores de Desempeiio

El analisis de la evolucion de los Indicadores de Desempeiio del Ministerio (Formulario H) indica
que:

» En general, el conjunto de indicadores de desempefio del Formulario H son muy inestables,
cambian permanentemente, no sirviendo para analizar el desempefio para un periodo
determinado, sino que sdélo para cada afio. Para mejorar la continuidad de estos indicadores se
solicitd al Ministerio que informara los indicadores que fueron cambiados en los Formularios H y
tuvieran registro en el SIG'®. Considerando estos indicadores, se logré mejorar la trazabilidad
del desempeio, ya que para 9 de 32 indicadores se encontraron registros posteriores a su
eliminacién del formulario H. Sin embargo, se evalla que la evolucion de dichos indicadores no
mejord sustancialmente.

+ Gestion de Bienes Fiscales: Sdlo algunos indicadores de subproductos tienen continuidad a
través del tiempo, por lo que no es posible evaluar la evolucion del desempefio. Algunos

16 El cambio de indicadores no se condice con la evolucién de las definiciones estratégicas, tanto para el periodo 2007-2010,
como para el periodo 2011-2012. Por otra parte, la sustitucion de indicadores, en general, no reflejan una mejora en la
medicién de resultados de la institucion.
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indicadores de producto representan el desempefio conjunto de dos productos, no siendo clara
la relacion especifica con la medicion del desempefio de varios subproductos, restando utilidad
a los indicadores. Algunos indicadores de subproductos no son medidores adecuados del
resultado de producto, ya que miden acciones puntuales en localidades; corresponden al
cumplimiento de una meta de una accion especifica encargada temporalmente al Ministerio; no
corresponden a resultados intermedios sino a producto-eficacia. Se observan indicadores
similares orientados a medir el mismo producto. Faltan indicadores de eficiencia del producto y
de resultados intermedios.

» Regularizacion de la Propiedad Raiz: Los indicadores de este producto y sus subproductos son
los mas numerosos y al menos uno de éstos tiene permanencia en todo el periodo. Si bien
existen muchos indicadores, se observa una dificultad importante para medir los resultados del
producto, especialmente porque existe un rezago importante en las solicitudes. El indicador de
rezago varié constantemente sin estabilizarse hasta fines del periodo, por lo tanto, impide
establecer con claridad el desempeio de este producto. Falta un indicador de la eficiencia del
producto y de resultados intermedios.

« Catastro Nacional: Este producto tiene un solo indicador, que ha modificado su definicion por lo
que no es posible analizar su evolucion y desempefio. En el 2008 se mide informacion
georreferenciada, entre el 2009 y 2010, informacion territorial, y el 2011 y 2012 que la
informacion se registre con estructura de folio real.

III. ANALISIS Y EVALUACION DEL DESEMPENO INSTITUCIONAL

En este capitulo se presenta los resultados de la actividad del Ministerio de Bienes Nacionales
(MBN) que permiten hacer juicios sobre desempefio en el cuidado del mandato principal.

1. Producciéon
Las estadisticas globales de produccién del Ministerio son las siguientes:*’

Tabla N° 2. Niveles de produccion por Linea de Accion y Producto Estratégico
(N° de casos resueltos)

Linea de Accion y Producto Estratégico 2007 2008 2009 2010 2011 Total
1. Gestion de Bienes Fiscales 1.274 1.359 1.456 2.460 1.401 7.950
1.1 Adquisicion de inmuebles fiscales 62 64 67 559 25 777
1.2 Disposicion de inmuebles fiscales 448 386 350 446 151 1.885
1.3 Administracién de inmuebles fiscales 722 847 1.039 1.455 1.225 5.288
2. Regularizacion de la Propiedad Raiz 6.763 12.722 17.104 10.437 10.348 57.374

2.1 Saneamiento de la Pequefia Propiedad Raiz y 6.763 12.722 17.104 10.437 10.348 57.374
Constitucién del Dominio sobre ella (DL 2.695)

3. Catastro de los Bienes Fiscales
3.1. Informacion Catastral de los Bienes Nacionales del n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d.
Estado

Fuente: Division de Planificacion y Presupuesto, Ministerio de Bienes Nacionales
Nota: (1) dato de Saneamiento 2011 proviene de Cuenta Publica MBN, 01 Dic. 2011; (2) “n.d.”: dato no
disponible.

17 a informacién estadistica no es completa para todos los productos y subproductos, a nivel de regiones y valorada. A nivel
de regiones se dispone de datos para ciertos subproductos y sdlo periodo 2007-2009. No obstante, para la informacion
disponible se presentaran los datos y andlisis relevantes.
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Se destaca que las estadisticas disponibles del Ministerio presentan variaciones importantes a
través de los distintos reportes entregados por DIPLAP como estadisticas oficiales.'® El efecto
observable es que las estadisticas informadas para esta evaluacion institucional experimentaron
cambios cada vez que fueron actualizadas. Lo serio de la situacion es que no sdlo se corrige el
ultimo dato, caso absolutamente comprensible, sino que los datos de todos los afios anteriores, y a
juzgar por la informacion recibida se realiza un cruce de datos utilizando las distintas fuentes
oficiales en que han sido informados (BGI, Programas Gubernamentales, Informes al Congreso).

En relacion a la carga de la produccion por regiones para el periodo 2007-2011, las estadisticas
indican que existe una concentracidn geografica relativa de tipos de productos y subproductos.®
Esta concentracion geografica de tipos de subproductos es interpretada a nivel regional como si se
tratase de caracteristica propia de cada Region. Esto no tiene base en la realidad por cuanto, como
se demuestra en este estudio, los procesos de trabajo son similares para la mayoria de los
productos de modo que las diferencias se expresan sélo a nivel cuantitativo.

2. Gestion del Presupuesto

Los datos presupuestarios (ver Anexo N°1) muestran que el gasto ejecutado por la institucion se
incrementd un 63% en el periodo 2007-2011, pasando de $23 mil millones a $38 mil millones en
dicho periodo,® explicado principalmente por incrementos importantes en tres de los principales
componentes del gasto del Ministerio:?! transferencias de capital (140%), adquisicidn de activos no
financieros (148%), que corresponden a terrenos y edificios, y gasto en personal (42%).Este
crecimiento presupuestario es consistente con una politica de gestion mas activa de los bienes
fiscales declarada durante el periodo evaluado.

En términos de composicion del gasto ejecutado los principales items para el periodo 2007-2011
son: Gasto en personal, con un promedio de 29%; Transferencias de capital, que promedia 26%, y
corresponden a desembolsos de ingresos que se entregan a las regiones producto de la gestion de
los bienes fiscales localizados en su territorio (ventas, arriendos, concesiones, etc.);? y, Bienes y
Servicios de Consumo, que promedian 14% del gasto en el periodo, y que son utilizados
principalmente para labores de ejecucion de servicios externos (geo-mensura, estudios juridicos)
que apoyan o realizan el proceso productivo del Ministerio.

Los niveles de ejecucién presupuestaria son adecuados para cada afio, excepto el afio 2008%,
superando el 100% cada afio. La dinamica de las transferencias de capital (a gobiernos regionales)
explica el impulso a la sobre-ejecucion presupuestaria. Estas transferencias se ven incrementadas
de manera significativa en el afio 2009 respecto de afios anteriores, producto de mejoras de
gestién impulsadas a partir del 2006 y que rinden sus frutos desde fines del 2008,% lo que se

18 Esta importante debilidad radica en que las formas de trabajo operativo utilizan los sistemas informaticos (particularmente
MGT y Da Vinci) no como “workflow” sino como simples mecanismos de registro.

9 pE 11 Adquisicién de inmuebles fiscales se concentra en la RM (29%) y VI Regién (19%); PE 1.2 Disposicién de
inmuebles fiscales se concentra en las regiones II (24%, atribuido a transferencias gratuitas) y I (21%, atribuido a ventas
directas); PE 1.3 Administracién de inmuebles fiscales se concentra en las regiones II (17%, debido a una alta proporcién
de arriendos), VI (14%, principalmente por destinaciones) y VIII (12%, debido a arriendos); PE 2.1 Saneamiento de la
Pequefia Propiedad Raiz y Constitucion del Dominio sobre ella (DL 2695) se concentra en las regiones VIII (17%), X
(16%), 1V, VII y IX (12% en cada una de éstas).

20 por su parte, el presupuesto de gasto inicial ha mostrado un crecimiento mayor que el ejecutado, duplicandose en el
periodo (97,8%).

2 | as variaciones promedio del periodo se muestran en paréntesis.

2|3 proporcion es 60% para la region, 30% FNDR y 10% MBN.

2 para el 2008 la no ejecucion de mas de MM$18 mil por concepto de Subsidio Cartera Ex ANAP explica la anormal baja
ejecucion del gasto (58%).

24 | as transferencias de capital (gasto ejecutado) pasan de MM$3.172 (2007) a MM$4.612 (2008), con un maximo de
MM$18.332 (2009), para volver a bajar a MM$11.667 (2010) y MM$7.624 (2011).

Carlos Antinez 1898, Providencia, Santiago, CHILE / Fono: (562) 244 4620 / www.sca.cl 12



SANTIAGO CONSULTORES

ASOciADOS

verifica en incrementos sustantivos de la recaudacion por ventas de activos no financieros (ventas y
concesiones de bienes fiscales), las cuales alcanzaron un peak el 2009 con mas de MM$16.000.%

3. Desempeiio medido por la institucion

El panel de indicadores propuestos en los Formularios H en el periodo 2007 - 2010 se compone de
un total de 29 indicadores, variando afio a afio entre un minimo de 13 (2008) y un maximo de 18
(2009) indicadores con metas comprometidas. Del total de 29 indicadores, 4 (14%) se mantuvieron
a través del cuatrienio 2007 a 2010,%° y sélo 1 de éstos dispone de informacién completa (meta
deseada y dato efectivo) para todo ese periodo.?”

Considerando lo anterior, la evaluacion del grado de cumplimiento de metas del MBN que se puede
realizar es totalmente parcial, y en rigor sélo puede hacerse afio a afo, no para un periodo como el
evaluado (2007-2011). Si se considera afo a afo, el resultado medido es discreto, pues el
porcentaje de cumplimiento de metas parte en 79% el 2007, y decrece hasta el 2009, afo en que
el porcentaje de indicadores que logra cumplir alcanza sélo al 39%, y al ano siguiente (2010) se
logré remontar en el nivel de cumplimiento de metas, lograndose para el 47% de los indicadores. El
porcentaje de no cumplimiento medido varia entre 6% (2010) y 31% (2008), siendo este ultimo
atribuido especificamente al no cumplimiento de la recaudacion de ingresos por concepto de
concesiones y a la no resolucion de casos de saneamientos. Para el afo 2010 el 47% de los
indicadores comprometidos (8 de 17) no presentan dato efectivo, lo cual distorsiona el porcentaje
de “no cumplimiento”, probablemente subestimandolo.

El andlisis de los indicadores también muestra que 21 de los 29 indicadores en al menos un afo
presentaron un cumplimiento por sobre 100%, sobrepasando la meta deseada. Aunque sélo 2
indicadores presentan dicho comportamiento de manera sistematica, vale decir, en tres o mas afios
superan la meta comprometida: “1.3.3.5. Porcentaje de recaudacion por concepto de arriendo
respecto a los ingresos proyectados”, y “1.4.1.4. Porcentaje de todas las solicitudes de inmuebles
fiscales aceptadas a tramite concluidas”. Los datos sugieren que en ambos casos se trata de metas
que han sido establecidas de manera conservadora o poco desafiante. Para el indicador 1.3.3.5., la
meta comprometida es 100% en cada afio y siempre es superada: 116% (2007), 139% (2008),
148% (2009) y 134% (2010), atribuyéndose a una estimacién conservadora de los ingresos
proyectados. Este indicador por su naturaleza no debiera presentar este comportamiento, y
considerando que existen arriendos morosos es evidente que la proyeccion de ingresos por
arriendos es la variable poco exigente, en cuyo calculo se ha descontado la tasa de morosidad. En
el segundo caso (indicador 1.4.1.4.), la meta claramente es poco exigente: 40% (2008), 41%
(2009) y 49% (2010), y se relaciona al bajo dominio que el Ministerio alin presenta en la gestion de
Sus procesos operativos.

La volatilidad de los indicadores, esto es que no se mantuvieran de manera sostenida a través de
los afos, no se relaciona con la estabilidad de los objetivos estratégicos. De hecho, no se observan
cambios sustantivos en los objetivos en el periodo que justifique modificar los indicadores de
desempefio, considerando que este periodo (2007 al 2010) corresponde a un periodo de Gobierno
(2006-2010) que fijo sus lineamientos de politica para todo el mandato sin evidencias que hayan
cambiado. Por tanto, se esperaria mayor estabilidad de los resultados a medir y de los indicadores
pertinentes a utilizar. A partir del 2011 es razonable esperar cambios en los indicadores,
consistentes con modificaciones de las definiciones estratégicas, acordes los nuevos lineamientos
de politica del Gobierno actual.

% Esa recaudacion fue de MM$4.191 el 2007 y de MM$8.451 el 2008.
% Siendo este el periodo mas largo con que se conté con informacién completa.
%7 Ese indicador es “1.3.3.5. Porcentaje de recaudacion por concepto de arriendo respecto a los ingresos proyectados”.
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El conjunto de indicadores que utiliza la institucion no constituye un set completo que permita
reflejar adecuadamente su desempefio. Por ello, la consultora elabord una propuesta que fue
validada con la institucion, y se solicité a la institucion el calculo de dichos indicadores para el
periodo en evaluacion, lo cual no fue factible de completar para una cantidad suficiente de
indicadores que permitiera realizar la evaluacion del desempefio institucional. Considerando esto, se
reunid informacion de los Formularios H y de los pocos indicadores propuestos que pudieron ser
calculados, cuyo andlisis indica lo siguiente:

« Para el indicador que mide el N° de solicitudes de inmuebles fiscales aceptadas a tramite
concluidas respecto del N° total de solicitudes de inmuebles fiscales aceptadas a tramite, los
datos efectivos muestran un incremento de 19 puntos porcentuales (de 33% en el 2007 a 52%
en el 2011).

« En el periodo 2007-2011 el MBN aumenta un 140%% su capacidad efectiva de resolver
solicitudes de servicios de gestion para la adquisicion, disposicion y administracion de
inmuebles fiscales (Subproductos 1.1, 1.2, y 1.3 propuesto) aceptadas a tramite y terminadas
en el mismo afo de ingresadas, lo que comparado con el incremento en el respectivo gasto
resulta positivo. Sin embargo, ello no resulta suficiente para satisfacer la demanda y, aio a afo
se produce un rezago de solicitudes sin resolver, equivalente al total de solicitudes resueltas en
todo el periodo.? Es decir, existe un proceso permanente de aumento de tiempo de espera
para quien presenta una solicitud: de 3 afos el 2007 a 4 afios el 2009.

« Del andlisis de las cifras del indicador de fiscalizacion de inmuebles con ocupacién irregular,*®
se puede decir que la institucion ha aumentado su capacidad de deteccion de inmuebles
administrados en mal uso pero no ha aumentado en forma equivalente su capacidad de
resolucion.®® La capacidad de deteccién desplegada obedece a dos razones: aumento de
presupuesto para fiscalizacién®* y nueva modalidad de fiscalizacidn,*® como la resolucién de
casos detectados opera con un afio de desfase, los resultados de esta nueva modalidad de
fiscalizacion podran observarse a partir del 2012.

« El indicador de fiscalizacion de inmuebles administrados bajo las modalidades de Concesion de
Uso Gratuito, Transferencias Gratuitas y Destinaciones cumple sus metas en dos de los tres
anos para los cuales aplica. Las metas fijadas, sin embargo, son bajisimas 4% y 5%, pues se
miden respecto del total de inmuebles administrados sujetos a fiscalizacién (que superan los 11
mil inmuebles). Desde este punto de vista no es un indicador relevante para observar el
desempefiio del Ministerio. Mas relevante seria, enfocarse de manera prioritaria en fiscalizar (y
resolver) la Tenencia Irregular Publica, que segun el catastro del 2008 alcanza al 19% del total
de la propiedad fiscal administrada.

« El indicador que estima el porcentaje de solicitudes de venta** (directas y por licitacidn)
concluidas dentro del mismo afio calendario respecto al total de solicitudes, muestra una
evolucion muy estable entre 58% (2007) y 69% (2008 y 2009), excepto el 2011 donde no hay

28 ge atendio el 33% (662/2.009) en el 2007 y el 52% (1.590/3.052) en el 2011, del total de solicitudes que demandaron
“Servicios de gestién para adquisicion, disposicion y administracion de inmuebles fiscales”.

29 E total de solicitudes de inmuebles fiscales aceptadas a tramite entre 2007-2011 es 12.461, y el total de éstas concluidas
alcanzd a 6.121, por lo que el rezago acumulado es 6.340 solicitudes aceptadas a tramite sin resolver.

30 Se mide como la relacién entre el N° de bienes que se normalizan en el afio t respecto del N° total de bienes fiscalizados
en situacion irregular en el afio anterior (t-1).

31 Los inmuebles irregulares detectados son 474 (2008), 668 (2009) y 1.503 (2010), mientras que el nimero de estos
inmuebles que normalizaron su situacién fueron 456 (2009), 261 (2010) y 670 (2011).

32 | a institucién no tiene datos precisos del gasto en fiscalizacion, puesto que esta labor se desempefia en la practica tanto

por equipos ad hoc como por distintos profesionales en el ejercicio de sus labores, tanto de la DBN como por otros
profesionales, por ejemplo, los que realizan actividades catastrales.
3 A partir de Junio del afio 2011 la fiscalizacion de las propiedades fiscales administradas se realiza también a través de
Declaraciones Juradas de Uso por parte de los beneficiarios que aparecen en los actos administrativos. Obviamente, ello no
puede considerarse fiscalizacion sino que un mecanismo de seguimiento basico, que si no esta vinculado administrativa y
juridicamente a sanciones efectivas en caso de falsa declaracion, no aportan a hacer mas efectiva la gestion institucional.

3% Bl andlisis de productividad de estos subproductos se presenta en el capitulo siguiente.

Carlos Antinez 1898, Providencia, Santiago, CHILE / Fono: (562) 244 4620 / www.sca.cl 14



SANTIAGO CONSULTORES

ASOciADOS

cumplimiento de meta (logra 30%), lo cual se vincula a un cambio drastico de politica desde el
2010 que privilegia la venta por propuesta publica.*

» El indicador que mide el Porcentaje de montos de ventas efectuadas por licitacion publica en
relacion al monto total de ventas efectuadas al afio t, no tiene metas deseadas en cada afio ya
gue este indicador fue planteado por la consultora para su medicion. Existe informacion de
ventas efectivamente gestionadas por licitacién publica respecto al total de ingresos por venta
para el periodo 2007-2011. La estimacion de este indicador muestra un dato efectivo bajo y
erratico: 31% (2007), 3% (2008), 22% (2009), 14% (2010) y 77% (2011). La consultora
entiende que este Ultimo valor se debe a una politica operativa que se ha aplicado con mayor
énfasis en este periodo de Gobierno.

» Hasta el 2011 la institucion utilizaba el criterio de disefio de indicadores conjuntos de dos o tres
productos estratégicos, practica que en el 2012 dejé de utilizar. Esto se considera muy
adecuado ya que los indicadores conjuntos no permiten analizar el desempefio de la institucion.

4. Calidad en la entrega de servicios

El Ministerio sefiala a través de su pagina Web plazos de tramitacion que son homogéneos entre 9
y 11 meses para toda postulacién de regulacion de la propiedad raiz, mientras que para las
tramitaciones de gestion de bienes raices no establece compromisos en términos de plazos.

Las cifras disponibles® sobre el saneamiento (sélo 2007 al 2009) avalan lo anterior, ya que la
regularizacién al 2007 tardaba en promedio 627 dias corridos, plazo que se redujo sustantivamente
hacia el 2009, llegando a 275 dias corridos para ejecucion interna del servicio y 262 dias corridos
para ejecucion externalizada. Se observa por lo tanto una mejora sustantiva en la calidad de la
entrega medida como tiempo de procesamiento, logrando los valores prometidos (Web). Este
diferencial de tiempos no permite establecer inequivocamente que la externalizacion sea la
alternativa recomendable. No obstante, el analisis de productividad indica que la introduccion de
gestidn de procesos (tramitacién) puede implicar sustantivos ahorros de tiempos.

Por su parte, la informacion disponible sobre plazos efectivos de tramitacion en la gestion de bienes
fiscales indica lo siguiente:

Tabla N° 3. Plazos en Gestion de Bienes Fiscales (2007-2009)

Producto / Subproducto estratégico N° Total de cada Dias promedio por
servicio servicio
Disposicion de inmuebles fiscales:
i. Venta directa 149 601
ii. Venta a través de propuesta publica 119 579
iii. Transferencias gratuitas 372 776
iv. Titulos de dominio gratuitos 557 621
Administracién de inmuebles fiscales:
i. Concesiones gratuitas 383 360
ii. Concesiones onerosas 2 324
iii. Arriendos 834 282
iv. Destinaciones 142 348
v. Afectaciones 3 487
vi. Servidumbre 1 566

35 Bl andlisis de productividad muestra que es un mecanismo mas caro y que toma mas tiempo que la venta directa.
3 Divisién de Constitucién de la Propiedad Raiz.
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vii. Derechos de aprovechamiento de aguas 1 174
Total 2.563 475"
Fuente: Division Bienes Nacionales (reporte 2006-2009 término.xIs)

Como se aprecia, los plazos para la gestién de bienes fiscales durante el periodo 2007-2009 (no
estando disponibles para 2010-2011) promedian los 16 meses, con variaciones importantes entre
tipo de subproducto.® En particular, la tramitacion de la Disposicion de inmuebles fiscales se
demoraba entre 19 meses (Venta a través de propuesta publica) y 26 meses (Transferencias
gratuitas). Por otra parte, la Administracion de inmuebles fiscales es mas expedita: un Derecho de
aprovechamiento de aguas se tramitaba en 6 meses y un Arriendo en 9 meses.

5. Oportunidades de mejoras

Desde el punto de vista de gestién de la informacién se dispone en soporte fisico, en custodia en
cada region, y en registro digital, en sistema SNCI y Catastro Grafico, de todo el detalle respecto de
una propiedad (ubicacion, localizacion GPS, dimension, propietario, actuaciones administrativas,
transferencias, imagenes). Esta cualidad de disponibilidad de detalle fino a nivel de cada propiedad,
sin embargo, no ha sido explotada desde un punto de vista mas macro a efectos de guiar politicas
de gestion territorial. Vale decir, el sistema de registro no tiene aun funcionalidades que permitan
responder interrogantes tales como “cuantas propiedades de tales caracteristicas existen en la
provincia x”. Por otro lado, desde el punto de vista del uso de la informacion no existen protocolos
para solicitar informacién, por ejemplo, planos, de modo que su ubicacién es costosa.

IV. ANALISIS Y EVALUACION DE LA PRODUCTIVIDAD DE LOS BIENES Y SERVICIOS
PRINCIPALES

En este capitulo se presentan los resultados de la estimacion de los costos unitarios para los 8
subproductos requeridos de evaluar y un analisis de los resultados obtenidos.

1. Resultados
Aplicado el modelo Activity Based Costing - Time Driven se obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla N° 4. Costos unitarios y Participacion de Productos Estratégicos
en Costos totales (Hrs. y $)
Producto Estratégico Total Costo Unitario
Usando Cantidad Informada Usando Cantidad Calculada
VENTA DIRECTA

2.1.a costo de actividades en horas 13.516 137 52
2.1.b costo total en $ 176.177.204 1.779.568 675.008
2.1.b.1 costo ppto en $ 174.040.070 1.757.981 666.820
VENTA POR PROPUESTA PUBLICA

2.1.a costo de actividades en horas 3.575 108 76
2.1.b costo total en $ 51.091.652 1.548.232 1.087.056
2.1.b.1 costo ppto en $ 50.528.164 1.531.156 1.075.067
TRANSFERENCIA GRATUITA

2.1.a costo de actividades en horas 9.639 507 47

37 Corresponde al promedio ponderado.
38 Bl analisis de productividad detecté tiempos muertos y holguras (ver capitulo siguiente).
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2.1.b costo total en $ 122.481.110 6.446.374 591.696
2.1.b.1 costo ppto en $ 120.968.179 6.366.746 584.387
CONCESION GRATUITA
2.1.a costo de actividades en horas 24.482 68 43
2.1.b costo total en $ 301.734.053 840.485 527.507
2.1.b.1 costo ppto en $ 297.872.143 829.727 520.755
ARRIENDO
2.1.a costo de actividades en horas 26.825 37 43
2.1.b costo total en $ 336.496.633 460.954 541.863
2.1.b.1 costo ppto en $ 332.267.042 455.160 535.052
DESTINACION
2.1.a costo de actividades en horas 5.931 53 53
2.1.b costo total en $ 72.414.357 646.557 646.557
2.1.b.1 costo ppto en $ 71.480.725 638.221 638.221
AFECTACION
2.1.a costo de actividades en horas 343 114 114
2.1.b costo total en $ 4.707.117 1.569.039 1.569.039
2.1.b.1 costo ppto en $ 4.652.594 1.550.865 1.550.865
SANEAMIENTO
2.1.a costo de actividades en horas 511.155 60 57
2.1.b costo total en $ 5.731.393.181 674.282 633.793
2.1.b.1 costo ppto en $ 5.640.311.468 663.566 623.721

Fuente: Elaboracién propia.
Nota: (1) Saneamiento incluye con y sin subsidio;
(2) “costo ppto en $” incluye el gasto presupuestario y "“costo total en $” agrega gastos imputados.

Los costos unitarios resultantes asignados se han determinado utilizando dos mediciones de
cantidad de producto. La Cantidad Informada corresponde a la proporcionada por la DIPLAP del
Ministerio y la Cantidad Calculada corresponde al mejor marcador de esfuerzo organizacional de
cada producto. Segun se indico en la metodologia la actividad “validacién 2” se usa como el mejor
indicador de “cantidad producida™.

2. Analisis de resultados

+ La aplicacién del modelo permitid asignar correctamente el 98% del gasto presupuestario
correspondiente a los subtitulos 21 y 22, que aglutinan los recursos utilizados como insumo de
produccién. Respecto de la participacion relativa de las unidades organizacionales®, la mayor
participacion en el gasto corresponde a las unidades de Catastro (21,2%), Bienes Nacionales
(18,9%) y Administracion (16,1%).

« Como se aprecia en la tabla anterior, para los ocho subproductos analizados en profundidad, el
costo unitario de produccion (en columna Cantidad calculada) oscila entre $527.507 (Concesion
gratuita) y $1.087.056 (Venta por propuesta publica). Los calculos de otros subproductos
indican que el valor mas alto, de $1.569.039, corresponde a la Afectacion.

+ El comportamiento de los costos tiene menor dispersion utilizando el criterio de esfuerzo

3 Para efectos del calculo del costo de hora de trabajo se distribuyd el gasto anual en las siguientes unidades
organizacionales: BBNN: Divisién de Bienes Nacionales, DJ: Division Juridica, SUB: Dependencias Subsecretaria de Bienes
Nacionales, CPR: Division de Constitucion de la Propiedad, A: Division Administrativa , MIN: Dependencias Ministro/a de
Bienes Nacionales, CN: Division de Catastro Nacional , PLAP: Division de Planificacion y Presupuesto; (Incluyen las
unidades del nivel central y regional).
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propuesto por la consultora®. Segln estos resultados, los costos de recursos presupuestarios
asignados oscilan entre $527 mil para Concesiones Gratuitas y $1.551 mil para Afectacién.*
Como se ha indicado, estas cifras corresponden al costo en recursos identificados ya sea en la
linea de produccion directa como indirecta, y no consideran la asignacion de recursos de las
funciones generales centralizadas (planificacion, direccion y control central, entre otros), por lo
tanto, el valor es cercano al costo marginal de produccion. Si se asignara el total de los
recursos gastados por el servicio en la forma tradicional de distribuir los costos, asignando el
total del gasto entre los productos* para transformarlo en costos incurridos totales (asignados
+ no asignados), se transformarian en costo efectivos de $798 mil para Concesiones gratuitas y
$2.352 mil para Afectacién, medidos como recursos efectivamente consumidos.

+ El costo promedio por hora laboral se calcula en $12.999 para el afio 2011, destacandose una
brecha que oscila entre el maximo $16.936 para la Division de Bienes Nacionales y un minimo
de $8.488 para la Division de Catastro. En este Ultimo caso, se destaca que siendo un area
transversal de la operacion y cuya labor incluso estd destacada como objetivo prioritario de la
institucidn, el Ministerio tiene la posibilidad de realizar cambios cualitativos de las competencias
profesionales que necesite, habida cuenta que el 65% de este personal tiene contrato a
honorarios.

« El balance de recursos indica que fue posible asignar en forma directa el 66% de los recursos
disponibles, a nivel de producto y unidad productiva, lo que constituye la mejor base para
conocer como se distribuyen los esfuerzos por producto y unidad organizacional (estructura de
costos).

» La participacion de cada producto estratégico en los costos totales, en horas aplicadas, sefiala
que el Saneamiento utiliza el 62,6% de los recursos, seguido por Titulo gratuito con 9,3%
Asimismo, este computo indica que el 17,4% de los recursos son aplicados a productos no
declarados, pero imputados en el calculo (asesoramiento diverso).*

« Los recursos no asignados en las unidades productivas™, tienen dos explicaciones posibles, por
una parte, que se destine ese tiempo a actividades no identificadas, las cuales podrian o no
corresponder a productos de interés del Ministerio®, y por otra, que la organizacién de los
procesos sea no Optima. Para ambos casos se obtuvo evidencia casuistica. Por ejemplo, el
proceso de ingreso de solicitudes, consume recursos de unidades especializadas de Catastro y
Bienes Nacionales, como resultado de una inadecuada organizacion de dicho proceso en el
SIAC.* Otro caso corresponde a la multiplicidad de comisiones, comités y otros, que son

0 E| coeficiente de variacién para el costo promedio de los productos utilizando la cantidad calculada es de 0,43 mientras
que dicho coeficiente utilizando la cantidad informada es de 1,05 (El coeficiente de variacion se obtiene dividiendo la
desviacién estandar por el promedio, que permite comparar la dispersion cuando se trata de grupos con diferentes
promedio).

* Ver Tabla N°4.

42 Considerando que la metodologia utilizada identifica el 66% de las horas laborales disponibles y el costo por producto
determinado sobre la base de las horas laborales consumida en su generacion, si se asignaran proporcionalmente el 34%
restante de horas laborales no identificadas al costo de los productos considerando el total del gasto institucional el “costo
del producto tradicional” seria superior como se observa en los ejemplos indicados.

s Segln la informacion obtenida en entrevistas y observaciones en terreno se estimé que las unidades organizacionales
productivas de Bienes Nacionales y Juridica tenian una demanda por “Asesoramientos Diversos” equivalente al 20% del
tiempo laboral disponible y para las de Constitucion de la Propiedad Raiz y Catastro equivalente al 10%.

“** El balance entre la oferta de hora laborales y demanda por la generacion de productos ha determinado que existe una
holgura (horas laborales disponibles) promedio para las unidades productiva del 29%, observandose holgura en la DBBNN
del 53%, DCPR del 25% y DC del 24%, mientras que la D] presenta un déficit (demanda supera la oferta de horas
laborales) del 9%.

“Enel caso que existan actividades relevantes que no pudieron ser identificadas en el contexto de esta evaluacion,
sugeriria un problema de gestién institucional en la medida que no se tendria claridad sobre las acciones que realizan las
unidades organizacionales para producir los bienes y servicios que le corresponden al Ministerio.

* En el caso del ingreso de las solicitudes se observa que no todas ingresan por el SIAC, en algunos casos ellas son
recibidas directamente por las unidades productivas especializadas; por otra parte, desde el SIAC se deriva a los usuarios a
las unidades productivas especializadas para resolver consultas que podrian responder directamente o por peticién de los
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altamente intensivos en tiempo y no siempre estan asociados a la produccion, que fueron
reportados en una de las Regiones revisadas (Los Lagos).

« En forma global hay margenes de optimizacion, derivados especialmente de la reorganizacion
de procesos consistente con la focalizacion y ordenamiento de los objetivos que se comentan
en los capitulos respectivos. Algunos casos criticos de reorganizacion de procesos incluyen
saneamiento, arriendos, concesiones gratuitas y onerosas, y fiscalizacion. Es importante sefialar
que cada 1% de ahorro representa un monto de 150 millones de pesos al afo. Lo anterior es
mas critico si se analiza este fendmeno separadamente por unidad organizacional, como se
comenta a continuacion.

+ Los resultados observados permiten levantar la hipdtesis que la Division Juridica y en especial
las Unidades Juridicas regionales son las mas estresadas y mas bien sobrepasadas en sus
capacidades disponibles, dado que muestran un déficit de 9% de recursos en horas en el afio.
En el otro extremo se encuentra Bienes Nacionales que tendria una holgura de 53% de horas
en el afo, que es posible se estén utilizando en actividades distintas a los productos
estratégicos (ver comentarios anteriores).”® Las unidades de Catastro y CPR reflejarian menores
niveles criticos (presentando holguras de 24% y 25% respectivamente). Es importante,
destacar que estos resultados corresponden al promedio a nivel nacional de las Divisiones, que
a su vez pueden presentar niveles de holgura diferentes entre las unidades regionales que
conforman esa Division.

» En términos de costos unitarios la venta mediante propuesta publica es de $1.087.056, un 61%
mas cara que la venta directa ($675.008), lo que se explica fundamentalmente porque las
licitaciones insumen recursos mas caros y agregan procesos de preparacion y evaluacion mas
complejos.* No obstante, este mayor costo de procesamiento debe ser contrastado con los
beneficios incrementales de la opcién de licitacion, a saber: reducciéon del riesgo de siniestro
administrativo por la mayor transparencia del proceso y el potencial de mejor valoracién de la
transaccion en una operacion competitiva. Una aproximacion a este segundo valor se obtiene al
comparar el valor recaudado con el costo incurrido para ambas operaciones. En este caso el
resultado nos indica que para el afio 2011, por cada peso gastado en ventas directas se
recauda $30,7 en comparacion con los $103,5 que se recaudan por licitacién Publica.*®

» Respecto del proceso RPI Express en relacion al normal, se descartd la hipdtesis que la
diferencia en los tiempos totales de tramitacion (T) se explique por diferencia en los procesos
(t). Lo que se observa es la disponibilidad de mayores recursos para gestionar las actividades
internas y tramites en entidades externas, asi como el efecto sobre la priorizacion en la
tramitacion. Como consecuencia de lo anterior, toda la evidencia indica que los ahorros de
tiempo obtenidos desde los 18 meses a los 6 meses que se sefialan entre ambos sistemas se
deben a la reduccion de los “tiempos muertos” de los procesos que en su mayor parte se
encuentran en las actividades que salen de la esfera del Ministerio.

usuarios para apresurar su tramitacion. Estas situaciones implican destinar recursos especializados de mayor costo
alternativo o duplicar esfuerzos institucionales que por una aplicacion adecuada del proceso podria evitarse.

Y La metodologia de costeo asigna las horas laborales de acuerdo a las actividades incorporadas al proceso de generacion
del producto, sin considerar “tiempos muertos” (esperas que no generan valor) y actividades complementarias que no
aportan valor a dicho proceso. Estas actividades puede explicar posibles uso de horas laborales de la institucion pero no
costo de generacion del producto, constituyendo por tanto parte de la denominada “holgura”.

8 Esta holgura esta en funcidn de los productos estratégicos en los cuales el estudio incorpora uno adicional denominado
“Asesorias” estimado como un 20% de su oferta de tiempo, y que recoge las labores de administracion politica y
estratégicas. Por lo tanto la holgura calculada se estaria utilizando en productos no declarados o en pérdidas en los
procesos de trabajo donde participa la division.

*° La demanda de horas laborales de una operacion de venta por propuesta publica (4.944) es casi el doble de una venta
directa (2.534), diferencia explicada integramente por la etapa de preparacién de la operacién.

En términos estrictos, para evaluar econdmicamente los beneficios (independientemente de lo atribuible a la
transparencia) de las alternativas de venta, corresponderia hacer la relacion con los margenes obtenidos por una u otra
por sobre los avaltios de los bienes, informacién solicitada pero que no estuvo disponible.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A continuacion se entrega un analisis global orientado a sefalar la relacién de todos los elementos
analizados y evaluados, aportando conclusiones y recomendaciones en cada ambito evaluado.

1.

Definiciones estratégicas

La principal debilidad en las definiciones estratégicas esta en la Misidn y en los Productos
estratégicos. La institucion no logra establecer en la Misién un mandato claro y con cierta
permanencia el tiempo. Esta definicion, por el contrario, es erratica e introduce imprecision al
mandato original contenido en la Ley organica del ministerio.

Por su parte, los productos estratégicos se definen como “gestion de...”, no habiendo productos
referidos a la generacion de politicas, planes o normas, que suelen caracterizar la labor de
ministerios. Adicionalmente, se constata que el sector carece de una politica sobre la
administracion de los bienes inmuebles de propiedad fiscal o estatal. La falta de politica ha sido
enfrentada de manera parcial mediante la elaboracion de criterios para la operacion de los
productos ya definidos. Estas érdenes ministeriales no constituyen politicas sino directrices de
gestion.

Los productos estratégicos de la institucion no representan de manera comprensiva los
servicios que el Ministerio produce. Sus definiciones sefialan distintas modalidades de trabajo,
mas que servicios de naturalezas realmente distintas.

En general, los indicadores no miden resultados, ni intermedios ni finales, enfocandose en
productos y procesos. La evolucion de los indicadores muestra que la capacidad de atencion de
la demanda ha ido disminuyendo a través del tiempo, sefialando ello la acumulacién de una
demanda no atendida. Este fendmeno refleja ineficacia institucional. La falta de eficacia
advertida en la trayectoria medida de los indicadores a través del tiempo no ha sido atendida
por la institucion.

Recomendaciones

a)

b)

En concordancia con el andlisis presentado, se deberia mejorar la declaracién de la misidn
institucional dejando sdlo lo sustantivo de cada elemento. A modo de ejemplo de como podria
ser la mision partiendo de los elementos encontrados en el analisis anterior se presenta la
siguiente declaracion:
“Reconocer y gestionar eficiente y eficazmente el patrimonio fiscal para su proteccion y
puesta en valor con un enfoque territorial, ya sea desde el punto de vista social, econdmico
0 patrimonial, mediante el disefio, implementacién y evaluacion de politicas, planes, normas
y programas, contribuyendo al ejercicio del derecho de propiedad particular para los grupos
de poblacion vulnerables, al aprovechamiento armonico y sustentable del territorio y al
desarrollo econdmico, social y cultural de su poblacion”.
La falta de coherencia externa de la misidn y los objetivos estratégicos lleva a concluir que los
mandatos de politica, tan fuertes y distintos del quehacer histdrico de la institucion, debieran
buscar sustento legal y como contrapartida la correspondiente reorganizacion de funciones y
reasignacion de recursos que eso implica.

Organizacion y gestion

El disefio organizacional vigente del Ministerio no es adecuado ni completo, presentando
debilidades en su disefio para las labores que tiene encomendadas.

La distribucion de los recursos humanos probablemente no es la 6ptima, considerando las
cargas de trabajo relativas que requiere la actual estructura de produccion del Ministerio y que
no estan plenamente implementados los redisefios de procesos.

Los recursos tecnoldgicos (TIC) en el Ministerio no han dado respuesta a las necesidades de
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soporte para la operacion ni generacion de informacion para la gestion. En esta evaluacion se
ha conocido de las importantes dificultades que tiene el Ministerio para administrar informacion
que apoye la gestidn, y en particular la generacién de estadisticas confiables.®

« En el ambito de la planificacion, el Ministerio se ha enfocado en la planificacion operativa, que
corresponde a la formulacion de metas e indicadores relacionados al proceso presupuestario y
el cumplimiento de PMGs no disponiendo de procesos sustantivos de planificacion estratégica,
que permitan repensar el rumbo y la gestion de la institucion.

« El Ministerio si bien se caracteriza por constituirse en la practica en una entidad operativa en
materia de bienes raices fiscales (compra, vende, arrienda, concesiona, etc.) no cuenta con
metodologias de procesos, tanto para el disefio de sus procesos operativos como para su
administracion. No hay gestion de procesos en el Ministerio, a pesar de los grandes volumenes
de procesamientos que debe atender.

Recomendaciones

El énfasis de la gestion del Ministerio en los Ultimos afios, orientada hacia la ciudadania, requiere
un paso hacia otro tipo de organizacion, para ello se recomienda un curso de accion que
contemple, entre otros, los siguientes elementos:

a) Realizar un ejercicio enfocado en repensar la organizacion (objetivo de la planificacion
estratégica), revisando y acordando las definiciones estratégicas fundamentales (mision, vision,
objetivos y productos estratégicos). Determinar proyectos estratégicos para su desarrollo, en
relacién a modelos de atencion,*> mejoras en RRHH, sistemas informaticos, plan de gestion del
cambio (que incluye capacitacion especifica a RRHH que apoyen la transicion).

b) Al respecto se identifica como un gran tema en la concepcion de productos y la generacion de
criterios de decision para su asignacién responder a la pregunta ¢Como valorizar el patrimonio
fiscal para la correcta toma de decisiones?, en el entendido que se trata de decisiones con
impactos de largo plazo. Para ello se requiere avanzar en disponer de una buena clasificacion
de los bienes y servicios que se entregan acorde el valor (publico) a cuidar, también se requiere
crear metodologias para aproximarse a ese valor, reflejarlos en los procedimientos e
instrumentos operativos. Una forma de aproximarse en este ambito es implementando
asociaciones con otras instituciones que tienen expertise metodoldgica (por ejemplo, MDS,
SUBDERE, MINVU, MOP, MTT).

c) Esto significa que el Ministerio debe separar con precision el rol de ejecutor de productos
(procesar arriendos, ventas, saneamientos, etc.), del correspondiente a la propuesta y
evaluacion de politica y normativa.

d) Una segunda distincion recomendada es la referida a la supervision y fiscalizacion, y la creacion
de mecanismos para dichas funciones. La supervision corresponde a la coordinacion de
acciones para verificar el cumplimiento de fines asociados a los proyectos para los cuales se
asignaron bienes a terceros (por ejemplo, concesiones y destinaciones) en tanto que la
fiscalizacion corresponde a la verificacion de compromisos derivados de la operacion de bienes
bajo su administracion (Arriendos, Servidumbres, Afectaciones). Ambos roles requieren el
disefio de estrategias y métodos de trabajo distintos.

e) Se recomienda que el Ministerio disefie y mejore los sistemas de informacion que utiliza para la
gestion. Ello implica desarrollar procedimientos para la definicion, registro y seguimiento de
indicadores, asi como también, especificar e implementar sistemas de soporte de datos. En este
sentido, el proceso de planificacion estratégica vigente deberia ser reenfocado hacia uno no
restringido a instrumentos de control de desempefio (relacion con DIPRES), permitiendo
generar informacion completa para la gestion, ya que cuenta con informacion de la operacion.

51 - . . . i .
Las estadisticas de produccion solicitadas han variado de manera importante cada vez que se entrega un reporte mas
actualizado, corrigiéndose datos para todos los afios, no sdlo el tltimo de ejecucion.

2 En rigor, su modelo de negocios.
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3. Evaluacion de la Productividad de los Bienes y Servicios Principales

« En términos de asignacion de recursos de horas asignables al afio, el hecho que el 72% lo
concentren los productos Saneamiento y Titulo gratuito sefala que el esfuerzo mayoritario de
produccion se centra en productos que, siendo de prioridad politica y social, no se ubican en el
centro de la justificacion de un Ministerio responsable de la planificacion y gestion del valor de
los bienes del Estado.

« La holgura global de recursos calculada en 34%, aun considerando a este valor como un
maximo, en virtud de los posibles ajustes a la baja que pudiesen efectuarse por incorporacion
de actividades eventualmente no identificadas asociadas a la generacién de productos
relevantes, indica un espacio importante de mejora, ya sea reduciendo los costos o
aumentando la produccion. Pero mas importante aun son las mejoras que se podrian
implementar reasignando recursos internamente, desde las unidades que presentan mayor
holgura hacia las que tienen mayor restriccidn de recursos (Catastro y Juridica). **Un
componente importante de mala organizacion de los procesos se produce por los tiempos
muertos, asociados a la espera de la entrega de inputs de terceros (SII, DIFROL), por ejemplo
en la gestion de las actividades en terreno, que no incorpora flexibilidades en los procesos y
actividades acorde con las condicionantes que permitan reducir los tiempos muertos.

+ Los costos unitarios no tienen gran dispersion debido a que los procesos de trabajo tienen
estructuras similares,®® imponiendo un cierto “costo fijo” independiente del tipo y valor del
producto en juego.>

Recomendaciones

a) Una medida inmediata que se recomienda es la validacion del calculo de holguras y escasez de
recursos en las unidades organizacionales del Ministerio, en base a la metodologia utilizada en
la presente evaluacion. En particular, se deberia revisar el déficit observado en las unidades
juridicas de regiones, y también en las de catastro, cuya brecha pudiera ser cubierta con la
reduccidn en otras areas.

b) Hacerse cargo de la identificacién y solucidon de los tiempos muertos observados en los
procesos de producciéon del Ministerio®. En especial, aquéllos asociados a la espera de
resoluciones de entidades externas, mediante un fuerte componente de gestion, para tener un
efectivo seguimiento y control sistematico tanto para las actividades internas como en la
coordinacién e integracion con las entidades externas que participan en la generacion de los
productos, que probablemente rendiria mayores ganancias en eficiencia que otras mejoras de
procesos internos.

c) Otra potencialidad de eficiencia es la instalacion de un sistema de gestion de costos, para lo
cual la informacion esta disponible en los diversos sistemas que actualmente utiliza el Ministerio

>3 Es necesario tener presente que la oferta de horas laborales del Ministerio el 60% corresponde a las unidades productiva
que presentan una holgura promedio del 29% y el 40% corresponden a las unidades de apoyo que presentan una holgura
promedio del 42%. Entre las unidades productivas la Divisién de Bienes Nacionales tiene un 53% de holgura y entre las
unidades de apoyo la Division Administrativa tiene un 51% de holgura.

> El tiempo laboral (en minutos) necesarios para generar una unidad de producto presenta una mediana para el conjunto
de tipos de productos de 1.950 y practicamente se diferencian significativamente del rango entre 1.638 y 2.355 minutos
solo la Venta por Propuesta Publica (4.944 minutos) y Herencia Vacante (775 minutos).

> Del andlisis de los procesos de generacion de los productos es posible identificar etapas similares para cada uno: Ingreso,
Andlisis, Preparacion, Formalizacion y Materializacion; algunas de las cuales son desarrolladas por el mismo tipo de unidad
organizativa y consumen semejante actividades y tiempo laboral para varios productos; es el caso de la etapa de Ingreso,
Formalizacién y Materializacion.

% En el estudio y calculo del costo de generacion de los productos el énfasis necesariamente fue identificar las actividades
desarrolladas por el personal y asignacion de recursos del presupuesto del MBN para dicho fin. La identificacion, analisis y
elaboracion de propuestas para resolver o reducir los “tiempo muertos” interno y externos requieren metodoldgicamente
instrumentos y recursos diferentes.
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y solo se requiere integrarlas y el modelo utilizado para el costeo impulsado por el tiempo ha
demostrado su factibilidad de aplicacién para permitir una mejor aproximacion a los costos
unitarios efectivos de produccion y proporcionar informacion de eficiencia en el uso de los
recursos (holguras y pérdidas) como apoyo permanente y sistematico a la gestion.
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Anexo N° 1

Estructura Organizacional MBN (2011)
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Subt.

05
06
07
08
09
10
12
15

21
22
23
24
25
29
31
32
33
34
35

Clasificacion Econdmica

Presupuesto inicial y ejecutado, 2007-2011 (Millones $ 2012)

Inicial
INGRESOS 15.482
TRANSFERENCIAS CORRIENTES 0
RENTAS DE LA PROPIEDAD 1.915
INGRESOS DE OPERACION 515
OTROS INGRESOS CORRIENTES 117
APORTE FISCAL 8.080
VENTA DE ACTIVOS NO FINANCIEROS 3.919
RECUPERACION DE PRESTAMOS 936
SALDO INICIAL DE CAJA 1
GASTOS 15.482
GASTOS EN PERSONAL 7.017
BIENES Y SERVICIOS DE CONSUMO 2.782
PRESTACIONES DE SEGURIDAD SOCIAL 0
TRANSFERENCIAS CORRIENTES 0
INTEGROS AL FISCO 1.003
ADQUISICION DE ACTIVOS NO FINANCIEROS 220
INICIATIVAS DE INVERSION 1.005
PRESTAMOS 853
TRANSFERENCIAS DE CAPITAL 2.601
SERVICIO DE LA DEUDA 1
SALDO FINAL DE CAJA 0
RESULTADO 0

SANTIAGO CONSULTORES

Ejec.
23.333
0
2.222
1.143
150
8.439
4.191
1.105
6.083
23.333
8.134
3.181
43
0
1.338
3.919
845
11
3.172
415
2.275
0

Inicial
16.418
0
2.075
677
163
8.849
3.757
897
1
16.418
7.812
2.989
0
81
961
478
784
818
2.493
1
0
0

ASOciADOS

2008
Ejec.
42.259
0
2.907
1.054
252
29.234
8.451
361
0
22.880
9.210
3.789
460
81
1.815
563
527
1.687
4.612
136
0
19.379

Fuente: Ministerio de Hacienda, Informe de Ejecucién Trimestral afos 2007 al 2011, DIPRES.
Nota: Para el 2008 la no ejecucién de mas de MM$18 mil por concepto de Subsidio Cartera Ex ANAP explica la anormal baja ejecucion del gasto (58%).

Inicial
17.659
0
2.308
759
189
10.124
4.216
62
1
17.659
9.044
3.580

1.058
344
832

57

2.744

1
0

2009
Ejec.
28.119
0
3.426
1.122
219
5.894
16.129
1.329
0
48.131
10.939
4.981
149
0
10.963
1.577
796
218
18.332
175
0
-20.012

Inicial
28.120
0
2.924
947
201
19.765
4.220
62
1
28.120
10.021
4.372

1.058
9.546
318
57
2.746
1
0
0

2010
Ejec.
51.183
13
3.946
733
253
29.256
16.707
275
0
44.618
11.662
4.480
145
0
6.109
9.726
276
382
11.677
161
0
6.565

Inicial
30.625
0
2.594
808
202
22.731
4.228
62
1
30.625
11.051
5.114

1.060
10.420
171
57
2.751

0
0

2011
Ejec.
31.136
18
5.266
627
211
11.496
13.226
292
0
38.033
11.556
5.057
60
0
3.168
9.701
209
449
7.624
209

-6.897
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Resumen Ejecutivo

La Evaluacién Comprehensiva del Gasto es uno de los componentes del Programa de Evaluacion de
programas e instituciones, y forma parte importante del Sistema de Evaluacidn y Control de Gestidn
de la Direccidn de Presupuestos. El Ministerio de Bienes Nacionales fue seleccionado como una de
las instituciones a ser evaluadas durante el afio 2012, la que estuvo a cargo de una Consultora
externa. De los tres capitulos que componen la evaluacién, los dos primeros se basan en un anélisis
cualitativo, considerando el periodo 2007-2011, y de los cudles el Ministerio comparte y acoge
algunas conclusiones, otras ya se encontraban en proceso de implementacién al momento de la
evaluacion y por tanto las considera extemporaneas, y otras conclusiones se consideran no factibles
de implementar. Respecto del tercer capitulo, que consiste en un andlisis cuantitativo de la
produccién de bienes y servicios, esta institucion considera que en la evaluacion se ha incurrido en
graves errores de utilizacion de datos y por tanto no aprueba sus conclusiones.

Las principales conclusiones del estudio para el capitulo “Andlisis y evaluacién del disefio
institucional” hacen referencia a la inestabilidad de los indicadores en el periodo evaluado, que las
definiciones estratégicas e indicadores no han sido productc de procesos de planificacion
estratégica, y que el Ministerio debe presentar a la brevedad una propuesta de redisefio de sus
productos estratégicos y una propuesta de cambio en consonancia con el foco que debiera tener una
institucion rectora del sistema de gestién de los bienes del Estado. Respecto de la primera
conclusidn, cabe sefialar que las modificaciones de indicadores y énfasis obedecen a los cambios de
administracion para el periodo evaluado, lo que claramente coincide con lineamientos y prioridades
distintas. Luego, no es correcta la afirmacion de que las definiciones estratégicas e indicadores no ha
sido producto de procesos de planificacion de la alta direccién, puesto que el Ministerio cuenta con
dos procesos de planificacion para el periodo evaluado. Finalmente, respecto de la recomendaciones
de este capitulo, cabe sefialar que este Ministerio ha recogido algunas de las recomendaciones
planteadas por la Consultora, como lo es en particular, explicitar en la misién el rol que tiene el
Ministerio respecto al disefio, implementacién y evaluacion de politicas, planes y normas en materia
de bienes nacionales, como asimismo, incorporar lo sustantivo de cada elemento. También ha
redefinido algunos de sus Productos Estratégicos para el afio 2013.

Respecto al capitulo “Andlisis y Evaluacion del Desempefio”, ia Consultora concluye que el disefio
organizacional vigente del Ministerio no es adecuado ni completo, que existe ausencia de gestién y
metodologia de procesos, recomienda que exista una mejora en los procedimientos para la
definicidn, registro y seguimiento de indicadores, y que los convenios de fondos con terceros desvia
su foco del ambito de la politica sectorial, entre otros. Cabe sefialar que algunas acciones que el
Ministerio ha programado desde el afic 2011 a la fecha se encontraban en el periodo de
implementacion durante la elaboracion del informe de la Consultora, situacién que tiene impacto en
las recomendaciones que se realizan en esta evaluacién. En relacién a la organizacion interna del
Ministerio, donde se advierte que a la fecha no se registran formalmente redisefios organizacionales,
que el disefio organizacional vigente no es adecuado ni completo, y que no se ajustan todas las
dimensiones del disefio organizacional, se puede sefialar que desde el 2011 en el Ministerio se han
llevado a cabo diversas iniciativas que han permitido superar las debilidades que se presentaban,
tanto en el disefio o estructura organizacional, como en la metodologia de procesos. Entre estas
iniciativas se destacan el proyecto de redisefio de procesos, gestion por procesos, el proyecto de
competencias laborales y estructura organizacional, y la implementacién de un sistema de gestién de
la calidad enfocado en los procesos de provision de bienes y servicios. Por Gltimo, EI Ministerio
concuerda con que los recursos significativos para el funcionamiento del Ministerio fo constituyen los
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Convenios de Fondos con terceros y por tanto el esfuerzo de gestidén del Ministerio para la obtencién
de estos recursos, no es menor y desvia su foco del ambito de la politica sectorial. Sin embargo, fas
restricciones presupuestarias obligan a obtener financiamiento por esta via para tramitar los casos
requeridos por la ciudadania.

El analisis realizado por el Ministerio al capitulo “Analisis y £valuacion de Productividad de Bienes y
Servicios Principales”, da cuenta que las conclusiones obtenidas por la Consultora respecto de las
holguras presentes en las horas de trabajo disponibles por el personal es incorrecta. Del analisis del
Ministerio, se concluye que las holguras presentes se estiman en un 0,4%, y no un 34% como se
concluye en esta evaluacidn. Lo anterior se produce porque los calculos realizados para determinar la
demanda de tiempo por Unidad o Divisién contienen errores graves, al computar etapas de procesos
pertenecientes a una Division en otra distinta a la que la ejecuta. Ademas, areas y funciones tan
importantes para el ministerio como son Fiscalizacidn, Proyectos o Estudios Territoriales, entre otros,
no fueron consideradas como parte del trabajo realizado por esta institucion. Por otra parte, la
productividad del Ministerio ha aumentado en un 17,2% entre 2010 y 2012 vy sus ingresos han
aumentado en un 65% para el mismo periodo. Finalmente, cabe sefalar que con la metodologia
utilizada es posible determinar holguras en base a las actividades realizadas, pero no es posible
determinar lo que se esta dejando de tramitar, lo que es una realidad de esta institucidn por falta de
presupuesto, y ha dado origen a programas financiados temporalmente como son el de “disminucidn
de rezago de tramitaciones”, “tramitacién de ventas vy licitaciones con impacto regional” o
suplementos de recursos para la Regularizacion.

I. Andlisis y Evaluacidn del Disefio Institucional

Se estima necesario contextualizar el periodo de medicién realizade por la Consultora,
correspondiente a los afios 2007 - 2011, periodo en el cual se inserta un cambio de gobierno y de
autoridades, lo cual afecta en gran medida los analisis de continuidad. Lo anterior fue comunicado en
forma reiterada a la Consultora, pero no se encuentra ningtn alcance en el informe que dé cuenta de
esta situacién. Ademads, es necesario indicar que el periodo analizado debe ser abordado desde dos
documentos de planificacion estratégica que guiaron el accionar del Ministerio: el primero se
denomina Bases para la Gestién Sectorial: Directrices Estratégicas 2006-2010, en tanto el segundo es
la Planificacién Estratégica del Ministerio de Bienes Nacionales 2010-2014. Ambos documentos dan
cuenta de la mision, objetivos estratégicos vy las lineas de accién del Ministerio, las que obviamente
por razones de enfoque y época que corresponde ejecutar no son los mismos. Estos documentos
fueron en su momento validados por la autoridad, por lo que no corresponde la afirmacion realizada
por la Consuitora respecto a que “La generacion de definiciones estratégicas e indicadores no ha sido
producto de procesos de planificacion de la alta direccion”.

Respecto a las conclusiones generadas por la Consultora en el Informe Final, y en particular a las
observaciones realizadas a las definiciones estratégicas, se puede sefialar que la misién del
Ministerio se ha establecido a partir de los mandatos emanados de la Ley Orgénica del Ministerio y
en concordancia al proceso de modernizacion y mejoramiento de la gestion interna que
paulatinamente se ha ido Hevando a cabo en la institucidn. Asimismo, cabe seRalar que las
definiciones estratégicas han sido debidamente validadas por Ia red de expertos de la Direccién de
Presupuestos.

No obstante lo anterior, este Ministerio ha recogido algunas de las recomendaciones planteadas por
la Consultora, como lo es en particular, explicitar en la mision el rol que tiene el Ministerio respecto
al disefio, implementacion y evaluacién de politicas, planes y normas en materia de bienes
nacionales, como asimismo, incorporar lo sustantivo de cada elemento. En este sentido, la misién
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establecida en las definiciones estratégicas 2013, queda definida de la siguiente manera: “Reconocer,
catastrar y gestionar eficiente y eficazmente el patrimonio fiscal; poniendo el territorio al servicio del
desarroflo economico, social y cultural del pais, con una mirada integral y en forma sustentable,
mediante el disefio, implementacién y evaluacidn de politicas, planes, normas y programas,
contribuyendo al aprovechamiento armonico y sustentable del territorio y ol desarrolio econdmico,
social y cultural de su poblacion, y apoyar el ejercicio del derecho de propiedad particular para los
grupos de poblacion vulnerables, al regularizar la pequefia propiedad raiz particular”.

Por otra parte, respecto a la propuesta de la Consuitora en relacidn a los objetivos estratégicos e
indicadores de desempefio, se puede sefialar que éstos han sido establecidos de acuerdo a las
facultades que la ley le otorga al Ministerio y a los recursos disponibles segin el marco
presupuestario definido en la Ley de Presupuestos. No obstante esto, se han recogido varias de las
recomendaciones realizadas, las cuales se ven reflejadas en el formulario A-1 y formulario H 2013. En
este sentido, es importante mencionar que algunos de los indicadores propuestos por la Consultora
ya forman o formaron parte del formulario H del Ministerio, otros no son viables de incorporar por
cuanto el costo de medirlos es mayor al beneficio que aportan y otros requieren de un presupuesto
que excede la disponibilidad ministerial.

Il. Analisis y Evaluacidn del Desempefio

Respecto a las observaciones realizadas por la Consultora, en relacién a la organizacién interna del
Ministerio, se puede sefialar que en un esfuerzo por mejorar y modernizar la organizacién y gestién
de la institucién, se han llevado a cabo distintas iniciativas que han permitido avanzar en esta
materia.

Es asi, como a partir del afio 2011 se inicio el proyecto de redisefio de procesos, donde se propuso
avanzar y reorientar las practicas de trabajo, enfocandose en el ciudadano y observando en forma
permanente su gestion y sus resultados. Lo anterior, a través de fa instalacion de |a metodologia de
gestién por procesos y la implementacién de un sistema informético que considers, entre otras
cosas, lo siguiente: la utilizacién de un esquema de responsabilidades basado en procesos, que
permite evitar el trabajo parcializado; el redisefio con estandares definidos a nivel pais, con lo que se
mejora la eficiencia al establecer y asegurar el cumplimiento de dichos estandares (tiempo y calidad);
instancias de monitoreo permanente de los procesos, que permiten mantener la estabilidad en los
ciclos de cargas de trabajo, garantizando la continuidad del servicio; y la implementacion de una
plataforma informatica moderna (BPM), que permite trabajar y gestionar con expedientes digitales y
generar reportabilidad para apoyar la toma de decisiones. Cabe sefalar, que este proyecto de
redisefio contemplé los procesos estratégicos de Venta Directa, Arriendo, Ventas por Licitacion,
Saneamiento, Herencia Vacante, Transferencia Gratuita y Concesiones, y consideré diversos dmbitos
del disefio organizacional y sus interrelaciones, como lo son la estrategia, procesos, personas,
sistemas y estructura. Asimismo, es importante destacar la implementacion escalonada de esta
nueva metodologia, por grupos de regiones; la realizacidén de jornadas de capacitacion, tanto en los
procesos redisefiados como en el nuevo sistema informatico, para las 15 regiones y para todos los
actores involucrados en los procesos; el desarrollo y mantencién de diversas instancias de
coordinacion, tanto a nivel regional como nacional; y la ejecucién de un programa de
acompafiamiento permanente, a través de visitas en terreno y reuniones por videoconferencia.
Como resultado de lo anterior, el ministerio ha disminuido sus tiempos de tramitacion en
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aproximadamente un 61% para el tramite de venta directa'y en un 44% para los casos de
Saneamiento que cuentan con financiamiento.

Asimismo, con el fin de contar con una estructura organizacional adecuada, en base a sus funciones y
responsabilidades, y para lograr entregar un servicio de calidad, el Ministerio ha desarrollado un
proyecto de competencias laborales y estructura organizacional, que tiene por objetives: aclarar la
pertinencia y funcionalidad de la estructura organizacional existente en relacién a los instrumentos y
disposiciones establecidas por la Ley Organica y a los desafios institucionales que se han definido,
evaluar y compatibilizar las funciones y objetivos planteados en la Ley Organica con la realidad
organizacional actual del Ministerio, definir funciones y contar con descripciones de cargos por
dependencia que permitan evaluar el adecuado funcionamiento del Servicio, y disminuir las brechas
de competencias.

Por otra parte, el Ministerio ha implementado un sistema de gestién de la calidad enfocado en los
procesos de provision de bienes y servicios, cuya primera etapa considerd para el afio 2012 la
certificacion bajo norma SO 9001:2008 del proceso de saneamiento de la pequefia propiedad raiz.
Esto ha permitido, entre otras cosas, alcanzar y mantener la calidad en los procesos y actividades
que se realizan, mejorar la capacidad de responder de forma completa, oportuna y precisa a los
requerimientos de los clientes, tanto internos como externos, tomar decisiones basadas en
informacién confiable, con procesos y estandares de servicios conocidos, y en el marco de un
mejoramiento continuo. En este contexto, el Ministerio ha mantenido el compromiso de seguir
avanzando en un sistema de gestion de calidad que de manera gradua! amplie su alcance a otros
procesos de negocio.

Respecto de las oportunidades de mejora, el Informe indica que el sistema catastral no posee las
funcionalidades que permitan obtener informacién detallada sobre las propiedades, y que no existen
protocolos para solicitar informacidn. Lo anterior no es efectivo por cuanto el Sistema de Catastro
Grafico del Ministerio si posee las funcionalidades requeridas para obtener reportes estructurados
ante consultas internas o externas. Ademas, los protocolos para la obtencion de informacién estan
regulados en el Sistema de Acceso a la Informacidn Publica, e internamente se cuenta con los
procedimientos tanto fisicos como digitales para la entrega de esta informacion (SIAC, mapoteca,
Sistema de Catastro Gréfico). Cabe destacar que durante 2012 se lanzd por primera vez un portal
publico de acceso a la informacién catastral del ministerio denominado portal de Catastro de Bienes
Nacionales, con acceso gratuito para toda la ciudadania.

Ademas, el informe sefiala que “afio a afio se produce un rezago de solicitudes sin resolver,
equivalente al total de solicitudes resueltas en todo el periodo”. Al respecto es necesario indicar que
a partir del afio 2012, el Ministeric ha venido ejecutando un programa de rezago de manera que
permita ir concluyendo casos que no han sido resueltos por afios puesto que el presupuesto regular
no es suficiente para abordar la demanda por tramites que requiere Ia ciudadania. Cabe destacar que
el Ministerio, ante la falta de recursos para entregar sus productos a la ciudadania, obtiene
financiamiento a través de convenios con otros organismos y postula a fondos FNDR. Es asi como
durante 2011 y 2012 mds de la mitad de los recursos para el producto Regularizacién fueron
obtenidos por esta via.

Respecto a la medicién del desempefio, el Informe sefiala que “la Institucion cuenta con un sistema
de informacion de gestion (SIG), que hasta el afio 2010 se media en una planilla Excel, y desde el
2011 la institucién esta desarrollando un sistema de informacién que remplazard a las planitlas Excel

i . - . .y . .
Considera casos finalizados y proyeccién de tiempo para los expedientes en curso.
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anuales, pero hasta el 2011 se usd el proceso de elaboracion de una pagina Excel, para el 2012 no se
ha dispuesto de informacion al respecto”’. Es necesario aclarar que el SIG, que contiene tanto
indicadores de los equipos regicnales como los del Nivel Central, desde el afio 2011 procesa su
informacion en el sistema informatico de control de gestidn institucional. Ademas, respecto a los
indicadores de desempefio, el Informe indica que la Consultora elabord una propuesta que fue
validada con la institucién, lo que no es efective ya que el Ministerio sélo recibio una propuesta de
indicadores, observando que muchos de ellos no eran factibles de medir por no contar con
informacidn que permitiera una linea base, por lo cual la propuesta de indicadores de la Consultora
no tuvo ningln proceso de validacién por parte del Ministerio. Es asi como, de los 46 indicadores
propuestos por la Consultora, 4 han sido comprometidos en el formulario H 2013, 9 fueron
indicadores del formulario H de pericdos anteriores, 8 son factibles de medir y 25 es decir, el 54% de
los indicadores propuestos, no son factibles de medir.

Ill. Andlisis y Evaluacion De Praductividad de Bienes y Servicios Principales

El trabajo realizado por la Consultora en este capitulo tuvo por finalidad determinar la productividad
de los bienes y servicios del Ministerio, basandose en los 8 productos principales y realizando
estimaciones para el resto de los productos del Ministerio. La metodologia utilizada para la
evaluacién fue el Modelo Time Driven Activity Based Costing desarrollado por Kaplan y Anderson, el
gue permite estimar de acuerdo a entrevistas los tiempos requeridos por cada actividad para
proveer los productos sefialados. Asimismo, se considera el nimero de actividades ejecutadas en el
afio 2011 para luego obtener la demanda de horas necesarias para proveer estos productos.

Las conclusiones que arroja el informe de la Consultora sefialan que existe un 34% de holgura en {as
horas que tiene disponible el Ministerio, distribuidas de manera diversa en cada Division. Sin
embargo, esta institucidn considera que para efectos de esta conclusién se han considerado
supuestos que deben ser revisados y los datos e informacion utilizados para obtener los resultados
fue levantada parcialmente por el equipo externo de evaluacion.

a. Determinacion oferta de horas de trabzjo por Unidad Organizacional

De acuerdo a la evaluacidn realizada por la Consultora, los resultados que se presentan en la Tabla 38
de dicho informe corresponden a la oferta neta de horas disponibles por unidad organizacional
(Divisién y Direccién Superior). Para efectos de calculo, la Consultora estimé que la oferta neta es de
7,8 horas diarias por funcionario. Sin embargo, “La Capacidad practica a menudo se estima como un
porcentaje, por ejemplo 80% o 85%, de la capacidad tedrica. Es decir, si un empleado o méquina
normalmente puede trabajar 40 horas a la semana, la capacidad prdctica podria suponerse que 32
horas por semana. Esta estimacién permite que el 20% del tiempo del personal para las pausas,
llegada y salida, y la comunicacion y la lectura no relacionada con el desempefio del trabajo
actual...”. Considerando que los funcionarios del Ministerio de Bienes Nacionales trabajan 44 horas
semanales, de las cuales 3,75 son destinadas al almuerzo (45 minutos diarios), la oferta diaria tedrica
promedio es de 8,05. Si se aplica el 80-85% de la capacidad teérica a este resultado, entonces la

2 Santiago Consultores, “Evaluacion Comprehensiva del Gasto o Evaluacidn del Gasto Institucional del
Ministerio de Bienes Nacionales”, Pag. 88
*Robert 5. Kaplan y Steven R. Anderson, “Time-Driven Activity-Based Costing”, noviembre 2003.
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oferta neta de horas disponibles por funcionario es de 6,44-6,84 horas diarias. Se utilizara para ’
efectos de calculo el promedic entre los dos valores antericres: 6,64 horas diarias.

Lo anterior implica que la oferta neta de horas de trabajo de los funcionarios que debe considerarse
para esta evaluacién es de 1.052.186 horas al afic y no de 1.235.966 como sefiala la Consultora (-
14,9%). En la Tabla 1 se muestra el célculo de la oferta de horas de trabajo por Unidad
Organizacional recalcuiada utilizando el criterio anterior.

Tabla 1: Oferta de horas de trabajo por Unidad Organizacional recalculada

Divisién /Direccién Superior

Concepto TOTAL

BBNN CPR CN M1} A PLAP suUB MIN
Total Personal 70970 | 10650 | 6400 | 229201 3190 11650 | 44,40 8650 | 30,70
{dotac.+honor.)
Totat dias efecti
otal dias efectivos 22328 | 21569 | 22821 | 22446 ] 22649 22092 | 233,10 | 22179 | 22624
laborales
Horas diarias laborales 6,64 6,64 6,64 6,64 6,64 6,64 6,64 6,64 6,64

Total Horas laborales afio
POF persona

1.482,6 1.432,2 1.515,3 1.490,4 1.503,9 1.466,9 1.547.8 1.472,7 1.502,2

Total Oferta Horas

R 1.052.186 152,527 96.980 341.603 47.974 170.895 68.722 127.387 46.119
Laborales afio unidad

Io original de |
Célculo original de la 1235967 | 179172 | 1139211 401215 | 56385 | 200754 | 80756 | 149.644 | 54115

Consultora

Diferencia -14,9% -14,9% -14,9% -149% | -14,9% -149% | -14,9% -149% | -14,9%
BBNN: Division de Bienes Nacionales DJ: Divisién luridica SUB: Dependencias Subsecretaria
CPR: Division de Constitucidn de la Propiedad A: Divisién Administrativa MIN: Dependencias Ministro
CN: Divisién de Catastro Nacional PLAP: Divisién de Planificacion y Presupuesto

(tncluyen las unidades del nivel central y regional)

b. Determinacion demanda horas de trabajo por Divisién y Producto

Para el calculo de la demanda de horas de trabajo la Consultora consideré 9 productos® del
Ministerio: Regularizacidn, Venta Directa, Venta por Propuesta Publica, Transferencia Gratuita, Titulo
Gratuito, Concesién Gratuita, Arriendo, Destinacién y Afectacién. Adicionalmente considerd dos
categorias: Otros Declarados y No Declarados.

Determinacién demanda horas de trabajo por Division

Para la determinacion de la demanda de horas de trabajo por Divisidn, la Consultora clasificé en
“macro actividades” las actividades para la generacién de cada producto evaluado y les asignd un
ejecutor; ya sea una de las divisiones de produccién o una divisién de soporte. Con esta informacién,
junto con los tiempos levantados para cada actividad, se computd la demanda de horas por divisidn,
la que se presenta en la Tabla 2. Sin embargo, se debe advertir que la asignacion de divisiones
participantes para cada actividad no fue realizada de manera correcta, ya que se detectan los
siguientes errores:

* La Division de Bienes Nacionales utiliza el 8% (6.829,50/84.952,5) de sus horas en el producto
Regularizacion, lo que no es posible ya que no participa en ninguna etapa de este producto; ni a
nivel regional ni en nivel central.

4 . . . . . .
Originalmente el estudio establece el célculo para 8 productos, sin embargo en esta seccién del Informe el
calculo se realiza en base a 9 productos.
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La Division de Bienes Nacionales utiliza el 28% {23.771,7/84.952,5) de sus horas en el producto
Titulo Gratuito, lo que no es posible ya que no participa en ninguna etapa de este producto; ni a
nivel regional ni en nivel central. Este producto es provisto por la Division Constitucion
Propiedad Raiz.

La Divisidn Juridica utiliza el 61% {37.295,6/61.189,0) de sus horas en el producto
Regularizacion, lo que no es posible ya que no participa en ninguna etapa de este producto; nia
nivel regional ni en nivel central. Todos los informes juridicos de este producto son realizados
por abogados asignados a la Divisién Constitucion Propiedad Raiz.

La Division Constitucién Propiedad Raiz tiene consideradas horas de trabajo asociadas a los
productes Venta Directa, Venta Por Propuesta Publica, Transferencia Gratuita, Concesién
Gratuita, Arriendo, Destinacion y Afectacion, lo que no es posible ya que no participa en ninguna
etapa de este producto; ni a nivel regional ni en nivel central. Lo anterior representa sélo el 1%
del tiempo pero da cuenta que la asignacion de horas esta mal computada.

Tabla 2: Determinacidn demanda horas de trabajo (t) por Division y Producto {Santiago Consultores}

N° PRODUCTOS TOTAL Estructura Organizacional (Tiempo demandado por producto en el 2011, en horas)
BBAN CPR CN D A PLAP SuB MIN
1 Regularizacién 365.742,40 6.829,50 69.765,78 216.591,92 37.295,58 369,17 6.829,50 28.060,9 0,00
2 Venta Directa 9.806,15 3.367,08 204,25 4,104,75 755,08 0,00 204,25 1.007,2 163,52
3 Venta por Propuesta Publica 2.584,48 1.208,68 33,25 707,67 301,52 0,00 131,52 159,7 4208
4 Transferencia Gratuita 6.975,60 1.927,33 109,92 3,183,592 832,00 0,00 109,92 704,43 168,08
5 Titulo Gratuito 54.251,53 23.771,67 2.447,50 17.055,58 6.466,75 0,00 1.223,75 2.280,0 1.066,25
6 Concesién Gratuita 17.672,71 4.449,00 422,00 8.802,75 1.803,00 0,00 782,60 12828 131,08
7 Arriendo 19.214,78 6.050,47 357,33 9.254,00 1.633,83 360,00 0,00 1.559,1 0,00
8 Destinacion 4.279,55 917,67 97,25 219142 547,58 0,00 97,25 367,0 61,33
9 Afectacién 250,23 62,75 8,25 80,17 60,17 1,50 8,25 22,73 6,42
10 Otros Declarados (*} 2.120,73 533,88 50,64 1.056,33 216,36 0,00 93,84 1539 15,73
11 No Declarados [**) 98.625,39 35.834,49 11.392,17 40.121,60 11.277,12 0,00 0,00 0,00 0,00
Total 581.523,5 84.952,5 84.888,3 303.150,0 61.189,0 730,6 9.480,2 35.598,5 1.534,4

BBNN: Division de Bienes Nacionales DJ: Division Juridica SUB: Dependencias Subsecretaria

CPR: Divisién de Constitucidn de la Propiedad A: Division Administrativa MIN: Dependencias Ministro

CN: Divisidn de Catastro Nacional PLAP: Division de Planificacién y Presupuesto

{Incluyen las unidades del nivel central y regional)

Demanda de horas en las Unidades de Apoyo/Soporte

El Informe realiza la siguiente distincién para el personal perteneciente a las unidades

organizacionales: personal de produccién directa y personal de apoyo o soporte. Para el caso de las
unidades de apoyo, la Consultora estimé su demanda de tiempo utilizando el supuesto que dichas
unidades de apoyo destinan en promedio el equivalente de su participacion en la oferta de tiempo
de manera proporcional a lo que destinan las unidades de produccidn. Este cociente se obtiene como
la relacién entre el gasto de personal de apoyo vs. el gasto de personal de produccidn directa en las
regiones, el cual resulta ser 0,44, “Esta asignacion debe interpretarse en el sentido que por cada hora
de aplicacion de las unidades productivas, debe incorporase al menos 0.44 horas de aplicacidn de las
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unidades de apoyo. El valor antes definido es, a nuestro juicio, consistente con las observaciones
cualitativas obtenidas en las entrevistas en las regiones visitadas"’

Sin embargo, la utilizacién de este factor como supuesto debe ser cuidadosa ya que puede generar
los siguientes efectos:

1} El cociente utilizado se obtiene de la relacién del gasto de personal de apoyo vs. el gasto de
personal de produccién directa en las regiones. Sin embargo, a nivel nacional este cociente es de
0,6465. Lo anterior implica que reconocer como demanda el resultado de aplicar el factor 0,44
sobre los recursos utilizados por las unidades de produccién directa genera automaticamente
una holgura de 32%° en las dreas de soporte, equivalentes a 154.960 horas.

2) Asumiendo que utilizar el factor de 0,44 antes sefialado es correcto” y suponiendo que no
existiesen holguras en el personal de unidades productivas, entonces no existirian horas
dispenibles para realizar actividades distintas a las necesarias para la provision de los productos
evaluados. Lo anterior no es razonable considerando el quehacer de un Ministerio.

3) En caso de existir holguras en las dreas de produccién, éstas se traspasan directamente como
holguras a las areas de soporte. Es decir, si las unidades de produccion tienen una holgura de un
50%, entonces de acuerdo a los supuestos utilizados, las areas de soporte también tendrian
holguras, equivalentes a un 66%°®. Lo anterior conlleva erroneamente a una doble
contabhilizacion de las holguras presentes en la institucion.

Productos No Declarados (Asesoramiento Diverso)

De acuerdo a lo sefialado en el informe de la Consultora se registro el hecho de que los funcionarios
realizaban una serie de tareas adicionales a |z funcién de produccion directa, dichos tiempos se
computaron como productos No Declarados, que corresponden a lo que se definié como
Asesoramiento Diverso. Asimismo, de acuerdo a la explicacién de la Tabla 40 del mismo informe el
Asesoramiento Diverso fue “identificado a partir de las entrevistas en cada drea, con asignacién de
tiempos segln la proporcién destinada en promedio en un dia laboral”®. Sin embargo, en la Tabla 3
es posible determinar que estos tiempos fueron estimados como un porcentaje de la oferta laboral
de cada Division.

sS.emtiago Consultores, “Evaluacion Comprehensiva del Gasto o Evaluacidn del Gasto Institucional del Ministerio
de Bienes Nacionales”, Pag. 123

® La oferta calculada por la Consultora para las dreas de soporte es de 485.271 horas. Aplicando el factor 0,44 a
las horas disponibles para las dreas de produccién (750.696), y sin considerar holguras en estas tltimas, se
obtiene una demanda de 330.306 horas de soporte. Por lo tanto la holgura en las dreas de soporte es de

485.271-330.306
e e — 3199
485.271 31,9%

En el sentido que Ia relacién entre personal de apoyo y personal de unidades productivas fuese realmente
0,44 a nivel nacional.

® La relacién real de horas de soporte vs$ horas de produccion es de 0,646. Si se considera una holgura de 50%
(0.646—0,44%0.5)

——=bb%

s ) » 0.646

Santiago Consultores, “Evaluacidon Comprehensiva del Gasto o Evaluacién del Gasto Institucional del Ministerio
de Bienes Nacionales”, Pag. 129

en las horas de produccidn, Ia holgura de soporte es de
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Tabla 3: Asignacién de tiempos para las actividades No Declaradas segiin Unidad Qrganizacional
BBNN CPR CN DJ A PLAP SUB MIN
Total Oferta Horas
Laborales afio unidad | 17917) 113.921 | 401.215 56385 | 2007542 | 80.756 | 149.644 | s4.115
calculado por Consultora
Horas de Productos No
Decltarados calculado por | 35.834,49 | 11.392,17 | 40.121.,60 | 11.277,12 0,00 0,00 0,00 0,00
la Consultora
% de Horas
Correspondientes a
Productos No Declarados |, o, 10,0% 10,0% 20,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
en relacion a la Oferta
Horas Laborales aio
unidad.
Las horas utilizadas para las Divisiones Administrativa y Planificacion y Presupuesto, asi como las
dependencias de Gabinete y Subsecretaria tienen computadas 0 horas en esta clasificacién. Esta
informacién presentada muestra el escaso levantamiento de actividades adicionales a la produccién
de los productos estratégicos, principalmente en el nivel central. En la Tabla 4 a continuacion se
muestran algunas de las actividades que debieron ser consideradas y que demandan 243.478 horas
de trabajo™. Estas actividades no estan registradas en los sistemas informaticos y deben ser
levantadas con entrevistas en cada drea.
Tabla 4: Demanda de tiempos de actividades y productos no asignables directamente a la produccién de productos
estratégicos
. Actividades/ N Horas
Divisién Productos Descripcién Funclonarlos | estimadas
Registro asistencia, licencias médicas, permisos vy feriados, cometidos
A Personal/ Des. funcionarios, proyectos de RRHH, sistemas de capacitacion, higiene y seguridad, 17 9.154
Organizacional evaluacién de desempefio, seleccién, historial del functonario {contrataciones, ’
sumarios, anotaciones, renuncias-desvinculaciones)
A Oficina de partes Recepcion y envio de informacién a arganismos publicos y privados 24 27.041
A Finanzas/ Registro contable de las operaciones financieras del Ministerio en el Nivel 3 9.014
Remuneraciones Central y pagos de compromisos financieros y remuneraciones. ’
A Servicio Bienestar ngeracuon ¥ admvmlstramén fje beneﬁ‘clos a func.lonanos af:llafios:‘ c.onven.los 4 4.507
privados, arriendo inmuebles fiscales, asistencia social, sala cuna, jardin infantil.
Elaboracién de resoluciones, control de boletas de garantia, contraparte portal
A Gestion de Compras | de compras publicas, gestién de contratos, asesoria a nivel nacional del proceso 5 5.633
de compras.
Soporte de infraestructura nacional: proyecto de normalizacidn eléctrica y
A Servicios Generales samFana, provision de m_ob:llano, reparaciones meno.res, mantgnc1on c!e 12 13.590
equipos, soporte despacho interno/externc carrespondencia, registro inventario
de bienes muebles,
BENN Fiscalizacién F|5cefl’azacmn de ocu'pacmnes ilegales e irregulares a nivel pais y propuesta de 29 31.901
gestidn sobre estos inmuebles,
BENN Proyectos (.Setner.auon ¥ SeglflmIEI_‘\tC! de proygctoslespeC|ales: econgmia, mineria, plan de 6 6.600
licitaciones, conycit , prioridad presidencial, etc
Generacion de estudios de linea base, guias de manejo y demanda para Ia
Estudios determinacion de terrenos fiscales para la oferta a través de licitaciones y
BBNN Territoriales concesiones. Diagnostico juridico-cartografico de los terrenos fiscales bajo Ia 7 7.700
categoria de SNASPE (Pargues Nacionales, Reservas Nacionales y Monumentos ’
Naturales).
BBNN Control de Gestién Contr.ol ¥ seguimiento qe 1nd|c§dores relevantes (prodgctg% terminados, precios, a
tasaciones). Control a nivel nacional de estado de tramitacion. 4.400
BENN Administracion de Control y acciones de cobranza a nivel nacional para los productos de arriendo.
bienes Enajenacion de herencias vacantes para bienes mueblas e inmuebles 5.500

10 . ™" . e . .

Para el cdlculo de las horas utilizadas en las actividades sefialadas se considerd la oferta de horas de los
funcionarios dedicados exclusivamente a estas labores por Divisién o Unidad y se aplicé un factor de un 75%,
para estimar de manera conservadora esta demanda de tiempo.
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Actividades/ N® Horas
Divisién Productos Descripelin Funcionarios | estimadas
CN Sistema d,e Catastro Mantencian, soporte y monitoreo a nivel nacional del sistema 4
Grafico 4.579
Mantencién a nivel nacional de estaciones de referencia GPS, densificacidn de
Mensura L - N 4
CN veértices geodésicas, mensuras en casos especiales 4.579
Mantencién Actualizacion de la informacion Catastral: pareo de informacion con
CN gatastrél Canservadores de Bienes Raices, MOP, $ll {nivel central). Mensuras, escaneo de 18 20.605
planos, inscripciones, registro de acto administrativo a nivel regional. :
Mantencién y actualizacién de mapoteca nivel central {147.000 planos). Copia de
CN Mapoteca ¥ . € P { P ) P 2
planos para usuarios. 2.289
Fiscalizacién Fiscalizacidn nacional a la totalidad de las empresas pertenecientes al registro de
CPR empresas contratistas facultadas para realizar las labores técnicas de mensura para la 4 4.655
contratistas aplicacién de DL 2.655 ’
CPR Recursos Analisis y elaboracion de respuesta & recurses jerarquicos interpuestos por la 3
jerdrquicos aplicacion del DL 2.695 3.492
Prevencion de la Qrganizacion y ejecucion de charlas de prevencién de la irregularidad a nivel
CPR . ; 2
Irregularidad nacional. 2,328
MIN Comunicaciones Asesoria comunicacional a autoridades, generacién de contenidos para medios, 4
{Unidad) organizacion y ejecucion de campanfias. 4.615
Respuesta a oficios parlamentarios, audientcias, coordinacién interministerial,
. proyectos de ley, preparacion de informes, avanzada, seguimiento proyectos
MIN Gahinete . L . i L 9
especiales, comité consultivo para aprobacién de ventas, propuestas publicas, 10.384
etc.
PLAP Soporte Informatico | Dar soporte a los equipos {telefonia, PC, redes) de los usuarios del Ministerio 3 3.566
Desarrollo Area dedicada al desarrolfo y mantencion de los sistemas que soportan la
PLAP . tramitacion de expedientes {4), asi como los sistemas de RRHH, cobranza, SIAC, 5
Informatico 5.944
entre otros.
. . Generacidn y control fisico y presupuestaric de convenios nacionales y
PLAP nven Unidad . . . s
Convenios { ) regionales. Informes a las contrapartes (Gobiernos Regionales, Municipalidades) 3 3.566
e Formulacion y control periédico de instrumentos de gestién: Gestién por
Planificacién y o . oo
PLAP L procesos, modernizacion, programas y proyectos (internos, Chileindica), 6
Control de Gestidn i R . . . 7.133
Formularic H, Convenios colectivos, PMG, matriz de riesgos.
Control mensual de desviaciones del gasto, reasignacidn y refrendacién de
PLAP Presupuesto recursos, informe de gestién presupuestaria, preparacion del presupuesto 4 4.755
institucional. :
suB Subsecretario/ Funci ia5 del 6
] unciones propias del cargo 1
Seremis 18.098
N Auditorias internas {cumplimi C, pl I, matriz de ri , informes
SUB Auditoria Interna u , {cumplimiento CDC, plan anual, matriz de riesgos} 5 5.656
a Contraloria y CAIGG
SUB Recursos de Evaluar y despachar respuestas a recursgs de reposicion interpuestos por 5
Reposicidn aplicacion del DL 2.695 2.262
Total Horas 243.478

¢. Productividad

La evaluacion de la productividad de bienes y servicios se realiz6 considerando los datos registrados
en los sistemas informaticos para el afio 2011. Sin embargo, se hace presente que la evaluacién de Ia
productividad es mas completa si se analiza su evolucion a través de los afios. En la Tabla 5 se
muestra el ndmero de tramites finalizados™ para los productos correspondientes a Bienes
Nacionales y Regularizacion, asi como el numero de funcionarios en cada afio. Lo anterior permite
calcular la productividad {expediente por funcionario) finalizados en cada afio. El aumento durante
este periodo de gobierno para este indicador es de un 17,2%.

11 . . . 3 . r . . . .

Se consideran Regularizaciones financiadas sélo con presupuesto sectorial. Para los tramites de Bienes
Nacionales no se considera el trabajo realizado por el Programa de Normalizacion de Postulaciones a Propiedad
Fiscal: “Programa Rezago”.
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Tabla 5: Tramites finalizados y productividad por afio

2010 2011 2012
Regularizaciones 6.837 7.004 6.206
Tramites Bienes Nacionales 3.662 3.830 6.727
Total Produccion 10.499 10.834 12.933
N° Funcionarios 704 726 740
Productividad (tramites/n°® 14,91 14,92 17,48
funcionarios)

Por otra parte, es destacable como han aumentado los ingresos por venta, concesiones y arriendos
en los ultimos afios, lo que se puede apreciar en el Grafico 1, v que va en directa relacion con la
mejora en los procesos, productividad y gestiones de cobranza. En particular, entre 2010 y 2012,
éstos han aumentado en un 65% y se espera para 2013 una recaudacion inédita.

Gréfico 1: ingresos por ventas, concesiones y arriendos
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Por ultimo, cabe sefialar que durante 2011, el Ministerio se ha preparado en una serie de
iniciativas conducentes a una mejora en la gestién como son:

- Fiscalizacion: Elaboracién de un nuevo sistema para la captura y registro de informes de
fiscalizacion, lo que permitird tener informacion en linea sobre la propiedad y capturar a
través de tablets la informacion sobre ocupaciones y estado de los bienes.

- Plan de licitaciones: Por primera vez, en ministerio prepara un ambicioso plan de licitaciones
de alcance nacional, el que considera mas de 400 lotes, y cuya finalidad es la conservacidn,
desarrollo de parques industriales y proyectos inmobiliarios. Este plan fue lanzado durante el
segundo semestre de 2012.

- Proyectos de Energia: El Ministerio ha definido como una de sus prioridades el dar curso de
manera expedita y transparente a las postulaciones de concesiones sobre terrenos fiscales
para el desarrollo de proyectos del tipo ERNC. Durante 2011 se definié una nueva orden
ministerial que para estandarizar los criterios de asignacién. Hasta 2012, el ndmero de
concesiones otorgadas para estos fines supera las 17, con una potencia instalada equivalente
a 1.535 MW sobre una superficie de 8.560 ha.

d. Calculo de Holguras
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De acuerdo a lo expuesto en los capitulos anteriores es posible estimar un nuevo célculo de holguras
para esta institucion. Para ello se debe considerar 1a nueva oferta de horas calculada tanto en las
areas de produccién como en las de soporte. Se agregan las horas de actividades no asignables
directamente a la produccién de productos estratégicos como parte del cdlculo. La Tabla 6 muestra
el nuevo célculo para el balance de recursos (horas). Respecto de las holguras por divisién, no se
considerd lo expuesto en la seccién Determinacién demanda horas de trabajo por Division para
distribuir correctamente la demanda de tiempo de cada divisién puesto que habria que reasignar
para cada actividad las divisiones participantes, lo que implicaria realizar un levantamiento completo
de las actividades asociadas a cada producto y sus participantes. Dado lo anterior, sdlo es posible
estimar una holgura total para el Ministerio y las holguras por division son sélo referenciales. Esto
explica por qué existen divisiones con disponibilidades negativas.

Tabla 6: Nuevo calculo de balance de recursos aplicados Ministerio de Bienes Nacionales

PRODUCCION DIRECTA APQYO TOTAL
BBNN | CPR | CN Y STPD | A PLAP | SUB | MIN ] STAP
(T,',T,Ta‘:; Neto Disponible | 1 c2526 | s6.980 | 31548 | 48.000 | 30.054 | 170,898 | 68.746 | 127389 | 46.068 | 413.102 | 1052156
aevideas (,',':::) 9 1 1an054 | 95.363 | 335203 | 61189 | 632.809 | 176,633 | 73559 | 130.004 | 42,745 | 427.232 | 1.060.041
?:;:;ﬁibmd‘;';) PO | tam | 1617 | es | -13.189 | 6245 | 5935 | 4813 | 6705 | 3323 | 4130 | -7.ees
:/p”,icado':ec"ms "l oew [ 2% [ 2% | 27 | 1% [ 3% | 7% | s% | 7% | -3% | 1%

El nuevo célculo de oferta de tiempo vs demanda del mismo da como resultado un -1% de holgura en
la institucion. Este resultado es matemdtico, y no es posible que se dé en la realidad. Las
explicaciones mas significativas son, por una parte, la varianza del resultado dado por la manera en
que se estima el tiempo requerido por cada actividad {a través de encuestas) y por otra parte, que no
se esta considerando las horas extras realizadas por los funcionarios. Respecto de este Gltimo item,
durante el afio 2011 el Ministerio otorgd 14.231 horas extras. Considerando la capacidad practica, ias
horas dtiles se convierten en 11.740. Considerando lo anterior, las holguras presentes en la
institucidn son un 0,4%.

A modo de conclusion, se puede indicar lo siguiente:

* Los célculos realizados por el Ministerio dan cuenta que las holguras presentes en el Ministerio,
corresponderian sélo a un 0,4% y no a un 34% como declara la Consultora. Este indicador, aun
cuando puede tener una varianza estadistica significativa, al menos incluye las actividades
ministeriales que no fueron consideradas para la conclusidon anterior.

* No es posible concluir la distribucion de las holguras puesto que el levantamiento realizado por la
Consultora contiene errores en la asignacion de responsables por tareas, y la correccién de esta
informacion requiere de una nueva consultoria para determinarlo correctamente.

* Lla productividad de esta institucién, medida como el namero de tramites finalizados por
funcionario, en los Gltimos tres afios marca una tendencia al alza. En particular, ésta ha crecido en
un 17,2% desde el 2010.

* Se valora la utilizacién de la metodologia denominada Time Driven Activity Based Costing. Sin
embargo, la utilizacién de informacién incompleta y célculos erréneos llevé a concluir una
situacion muy desfavorable para esta institucidn, lo que podria haber llevado a tomar acciones
que no son las mas adecuadas.

12 ~ v : v 5 o s
Como se sefiala ¢n {a seccién Determinacidn demanda horas de trabajo por Divisign
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¢ Un estudio de productividad de bienes y servicios como el que se realizé con esta institucion debe
necesariamente ser validado con la contraparte antes de emitir el informe final, de manera de no
omitir informacion relevante que pueda afectar sus resultados.

» Todo estudio relativo a cargas de trabajo deben sumar 100%. De hecho, una conclusién mas
acertada por parte de la Consultora podria haber sido que se encontrd un porcentaje de horas
hombres que no tenian la posibilidad de imputarse a ninguna funcién o actividad conocida, y no
concluir que el resto de las oferta de horas que corresponden a holguras.



ORD. N° ]208

ANT: Oficio 266 de 09 de mayo de 2013
del Ministerio de Bienes
Nacionales.

MAT: Respuesta Oficio del antecedente.
SANTIAGO, 2 9 AGD. 2013

DE : SRA. ROSANNA COSTA COSTA
DIRECTORA DE PRESUPUESTOS

A : SR. RODRIGO PEREZ MACKENNA
MINISTRO DE VIVIENDA Y URBANISMO Y BIENES NACIONALES

En respuesta a su Oficio N°266 del 09 de mayo de 2013, que contiene la respuesta
institucional de vuestro Ministerio respecto de la Evaluacidn del Gasto Institucional del
Ministerio de Bienes Nacionales, tengo a bien en exponer a usted que esta Direccion estima
importante recordar y aclarar lo siguiente en relacion al proceso de evaluaciéon gue se llevo a
cabo:

- Durante el afio 2012 se desarrollo la Evaluacidon del Gasto Institucional del Ministerio de
Bienes Nacionales, comprometida en el protocolo de acuerdo que acompano la Ley de
Presupuestos del 2011.

- A fines de 2011, esta Direccion realizd una licitacion publica para contratar dicha
evaluacion, la que fue adjudicada a Santiago Consultores S.A., empresa de vasta
experiencia en.evaluaciones de programas e instituciones publicas. E! equipo evaluador
empezo a desarrollar su trabajo en enero de 2012, comprometiendo la entrega de dos
informes de avance y un informe final,

- El Ministerio de Bienes Nacionales designé como contraparte de la evaluacion al Jefe de
la Divisidn de Planificacion y Presupuesto de la Subsecretaria de Bienes Nacionales,
quien conformo un equipo de contraparte institucional junto a la Jefa de la Unidad de
Planificacion y Control de Gestion, y al Jefe del Departamento de Presupuesto de la
misma Subsecretaria. Este equipo tuvo una participacion muy activa desde la
elaboracion de los términos ‘de referencia, hasta el final del proceso evaluativo. La
contraparte se encarg6 de entregar la informacidn requerida; coordinar reuniones con
otros profesionales de la institucién; y revisar y comentar los informes y productos
entregados por el equipo consultor en todas la etapas de la evaluacion.’

- Por su parte, la consultora desarrolio la evaluacién utilizando la metodologia propuesta
en su oferta técnica, que fue conocida y aprobada por DIPRES y por la institucion
evaluada. Todas las opciones metodoldgicas, incluyendo los instrumentos de medicion
de resultados (indicadores), asi como los supuestos utilizados para adaptar la



metodologia propuesta, fueron informadas por la consultora, discutidas y concordadas
por las contrapartes del Ministerio y de DIPRES. Para lo anterior, se realizaron
reuniones, presentaciones y, como es habitual en las evaluaciones de DIPRES, se
solicito a todas las contrapartes involucradas comentar cada uno de los informes de
avance. Todos los elementos acordados, asi como las observaciones y correcciones
realizadas a dichos informes, fueron incorporados en el informe final. Asimismo, el
equipo ¢onsultor y la contraparte DIPRES estuvieron constantemente a disposicion de la
contraparte institucional para resclver dudas y recibir retroalimentacion, con el objeto
de desarrollar de la mejor forma posible el proceso evaluativo.

- Cabe mencionar que todo el trabajo realizado por el equipo consultor se basé en la
informacion entregada por la institucidon evaluada; que si bien para la mayor parte del
analisis, ésta estuvo disponible en tiempo y forma, en algunos casos, esto no ocurrié ya
sea porque la informacion no existia o porque no estaba sistematizada como para ser
utilizada adecuadamente. Lo anterior, implicd que dichos antecedentes no fueran
incorporados en el analisis.

- Por lo tanto, los juicios evaluativos, conclusiones y recomendaciones emanadas del
Informe se hacen en base a la informacion entregada por {a contraparte, durante el
desarrollo de la evaluacion; y con informes que fueron conocidos y comentados por la
contraparte.

- Por ultimo, DIPRES considera una sefial positiva que gran parte de las recomendaciones
realizadas por el equipo evaluador estén siendo abordadas por el Ministerio de Bienes
Nacionales en el periodo posterior a la evaluacion. De la misma forma, se valora el
interés de la institucion por generar y sistematizar informacién para replicar, con
nuevos antecedentes que no estuvieron disponibles durante la evaluacién, las
medlc:ones de resultados y productividad reallzadas en el contexto de la evaluacion,

Sin otro particular, e saluda atentamente,
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- 5r. Ministro de Vivienda y Urbanismo y Bienes Nacionales
- Sr. Subsecretario de Bienes Nacionales

- Direccién de Presupuestos

- Division de Control de Gestion

- Departamento de Evaluacion

- Oficina de Partes DIPRES

- Archivo



