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Abreviaturas y Acronimos.

BID Banco Interamericano de Desarrollo

CAP] Corporacion Administrativa del Poder Judicial
CSJ Corte Suprema de Justicia

DIPRES Direccion de Presupuestos

PJ Poder Judicial

POA Plan Operativo Anual

ucp Unidad de Coordinacion del Programa




Informacién Bésica

DATOS BASICOS (MONTO EN US$)

NO. PROYECTO: TITULO: PROGRAMA
Prestatario: Republica de Chile Fecha aprobacion Directorio: 13 de octubre de 2005
Agencia ejecutora (AE): Fecha efectividad contrato préstamo: 06 de diciembre de 2005

Fecha elegibilidad primer desembolso: 28 de junio de 2006
Préstamo(s): 1666/0C-CH

Sector: Reforma/ Modernizacion del Estado Meses en ejecucion
* desde aprobacion: 50
Instrumento de préstamo: Inversion / * desde efectividad del contrato: 48

Periodos de desembolso

Fecha original desembolso final: 06 de junio de 2009
Fecha actual desembolso final: 06 de diciembre de 2009
Extension acumulativa (meses): 6

Extension especial (meses): 0

Monto préstamo(s)

* Monto original: 3,700,000

* Monto actual: 3,700,000

* Pari Passu (si aplica): 31.5%

Desembolsos

Monto a la fecha: 4,974,000

(%): 92.1

Costo Total del Proyecto (Estimado Original):

Este proyecto:

- recibié fondos de otro proyecto? [ 1]
- Envio fondos a otro proyecto? [ 1
-N/A [X]
De/Para Para Monto

No. Proyecto No. Sub-préstamo

* Monto actual (ajustado para redireccionamiento)
Reduccién de Pobreza (PTI): No
Equidad Social (SEQ): Si/No
Clasificaciéon ambiental: A, B, o C

En estado de “Alerta

Esta el proyecto "en alerta" por PAIS: No

De ser afirmativo, favor indicar razones (Clasificaciones OD, PI,
y/o indicadores relevantes de PAIS):

Comentarios de relevancia de la clasificacion de alerta de este
proyecto (si aplica):

Resumen de la Clasificacion de Desempeiio

oD [X ] Muy Probable(MP) [ ] Probable (S) [ 1 Poco Probable (PP) [ 1 Improbable (MI)
PI [X ] Muy Satisfactorio (MS) [ ] Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (I) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)
SO [ X] Muy Satisfactorio (MS) [ ] Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (PS) | [ ] Muy Insatisfactorio (MI)

I. El Proyecto

a. Contexto del Proyecto




El Poder judicial chileno experimentd una importante transformacion a partir del afio 2000, gracias a la
reforma procesal penal. Esta reforma reemplazé el sistema inquisitivo en el que la investigacion, el
conocimiento del caso y la sentencia estaba en manos de los tribunales, por uno de orientacion acusatoria
en el que se separa la investigacion. Esto se traduce en la introduccion del juicio oral como etapa central del
procedimiento, la separacién de funciones entre jueces de garantias encargados de controlar el
cumplimiento de derechos en la investigacién y los jueces de juicio oral encargados de fallar el caso v,
finalmente, un reconocimiento mas o menos amplio de garantias individuales a quienes intervienen en el
proceso. Como resultado de esta reforma, se crearon y pusieron progresivamente en funcionamiento
distintos tipos de juzgados y tribunales, reformando los previamente existentes. Los Juzgados de
Garantia estan compuestos por uno 0 mas jueces con competencia en un mismo territorio jurisdiccional,
que actdan y resuelven unipersonalmente los asuntos sometidos a su conocimiento, y se encuentran bajo la
supervigilancia de las Cortes de Apelaciones. Los Tribunales de Juicio Oral en lo Penal son tribunales
colegiados de primera instancia y funcionan tipicamente en una o mas salas integradas por tres miembros.
Estos tribunales funcionan también bajo la supervigilancia de las Cortes de Apelaciones. A partir de octubre
de 2005, comenzaron a funcionar los Juzgados de Familia a lo largo del pais, y a contar del Marzo de
2006 entraron en vigencia los Juzgados de Cobranza Laboral y Previsional. Todas estas
modificaciones, orientadas a prestar un mejor servicio de justicia en el pais, se tradujeron en significativos
incrementos presupuestarios y en la necesidad de fortalecer la capacidad de gestion en el Poder Judicial,
mediante el reforzamiento de la entidad responsable de los procesos administrativos de dicho Poder: la
Corporacion Administrativa del Poder Judicial (CAPJ).

La CAP] fue creada antes de la reforma procesal penal, en 1990, mediante Ley 18.969. Esta dotada de
personalidad juridica propia y es el instrumento operativo de la Corte Suprema de Justicia (CSJ),
responsable de la administracién de los recursos humanos, financieros, tecnoldgicos y materiales del PJ. Su
dependencia es directa y exclusiva de la CSJ, que ejerce su direccion y supervision a través de un Consejo
Superior formado por el Presidente de la CSJ y cuatro ministros elegidos por un periodo de dos afios
reelegibles. El Presidente del Consejo Superior ostenta su representacion legal. Las principales funciones
asignadas a la CAPJ son: (i) elaboracion presupuestaria y administracion, (ii) administracién de bienes, (iii)
asesoramiento a la CSJ en el mejor aprovechamiento de los recursos, (iv) organizacién de cursos y
actividades de capacitacion, y (v) asesoramiento y formulacion de propuestas en materias de personal e
indicadores de gestion.

Pueden identificarse dos periodos claramente definidos en la trayectoria de la CAPJ.! El primer periodo se
prolonga del afio 1990 hasta el afio 1999, en la que la CAPJ tuvo que construir una nueva institucionalidad a
partir de la incorporacion de los diversos servicios dispersos que existian antes de su creacion. Este periodo
supuso asimilar distintas culturas de gestion, por un lado, provenientes de una cultura marcadamente
judicial con otras mas de corta de gestion administrativa. No obstante, las debilidades de direccion, la
ausencia de una vision estratégica definida y la precariedad de los sistemas de gestion y control llevaron a
que en 1999 la CAPJ entrara en una profunda crisis financiera e institucional.

El segundo periodo arranca en la practica en el afio 2000 con la renovacion de la institucion y la adopcion
de medidas urgentes destinadas basicamente a ordenar el manejo de las finanzas y a una mejor adecuacion
de la organizacion a las necesidades de los tribunales y juzgados. Para ello se establece una mejor
definicién del rol del Consejo Superior y su interaccion con el equipo directivo de la CAPJ, se promueve la
profesionalizacion de los cuadros gerenciales, se implantan nuevos criterios para un mayor control de la
gestion presupuestaria, se introduce un modelo de gestion orientado a la medicion de la actividad y se
implantan los sistemas de gestidn informatizados mas prioritarios. Paulatinamente el Consejo Superior fue
transfiriendo por delegacion a la CAPJ facultades gerenciales que todavia ejercia y limitando su propia
actividad a las funciones propias de fijacion de los aspectos estratégicos, de control y de evaluacion de los
resultados.

Sin embargo, una vez logrados los objetivos de mayor urgencia, quedaban pendientes de afrontar algunas
limitaciones de envergadura que requerian la mayor atencion para los proximos afios con el fin de ubicar a
la CAPJ en la linea de las mejores instituciones en materia de gestion publica. Estas limitaciones podrian
clasificarse en cuatro grandes areas:

! Este y los siguientes dos parrafos estan tomados del Informe de Evaluacion Final del Programa CH-L1012, elaborado por
Fernando Grafe.
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e La primera se refiere a la gestion de los recursos humanos de la CAPJ, La politica de personal requeria
una profunda reflexion con el fin de reducir en la medida de lo posible el nimero de empleados de la
CAP] en situacion de contrato por honorarios, aunque estuvieran desempefiando en la practica
funciones de linea. Ademas, tampoco existia un marco de carrera administrativa y profesional que
permitiera al menos poder mostrar las expectativas laborales en una institucion que pretende generar
un modelo de gestién ampliamente profesionalizado.

e la segunda area esta vinculada a los procesos de gestion. Se constataba la existencia de ineficiencias
en algunos procesos administrativos que requerian determinadas reingenierias. Los puntos
considerados criticos estaban identificados en los procedimientos vinculados a: (i) la gestiéon de los
recursos humanos en las cortes de apelaciones; (ii) la gestion de adquisiciones y mantenimiento; (iii) la
gestion presupuestaria; y (iv) los procedimientos ligados a la auditoria interna.

e La tercera area estaba referida a la gestion de los proyectos de infraestructura y arquitecténicos. En
este caso, se evidenciaban debilidades relacionadas con el ciclo de gestion de los proyectos, asi como
determinados problemas en los disefios arquitectonicos y de equipamientos (mobiliario, instalaciones,
etc.).

e Y por el Ultimo, la cuarta area se referia a todo el proceso de descentralizacién de la gestion en las
administraciones zonales. Para ello se partia de la constatacion de que previamente a cualquier
traspaso de facultades de los servicios centrales a las administracion zonales, éstas debian estar
fortalecidas, tanto en su capacidad de gestién de aquellos tribunales bajo sus responsabilidad
(basicamente los no reformados), como en su capacidad de monitoreo y control de las administraciones
ubicadas en los tribunales reformados. De manera simulténea, esto también suponia pensar en reforzar
el rol de los servicios centrales y del Consejo Superior, en especial en todo lo referido a su capacidad de
establecer politicas y criterios para la gestion, asi como de gestionar de forma estratégica el conjunto
de la organizacién judicial.

En definitiva, tras la culminacion de este proceso de ordenamiento de la institucion, surgié en el afio 2005 la
necesidad de dar un salto de calidad en la gestion de la CAPJ con el fin de prestar mas y mejores servicios
de apoyo a la actividad jurisdiccional. El salto de calidad estaba también estrechamente vinculado a un
conjunto de desafios estratégicos, provenientes en gran medida del proceso de desarrollo e implantacion de
la reforma procesal penal: (i) antes del afo 2010 se esperaba que culminasen los procesos de reforma de la
estructura judicial (familia, laboral y civil), con la implantacion de nuevos tribunales; (ii) se preveia que el
numero de funcionarios dedicados al area jurisdiccional podia ascender de los 7,000 existentes a cerca de
9.000, lo cual requeriria una organizacién mas eficiente, una mejor articulacién funcional de la CAPJ con las
administraciones de tribunales y, probablemente, mas recursos administrativos; (iii) se estimaba que en los
afos proximos se intensificaria la demanda de mayor calidad en los servicios por parte de los usuarios
internos y externos, lo que a su vez exigiria una mayor profesionalizacion, mejor capacitacion del personal y
aumento de la transparencia en la gestion; y (iv) la posible aprobacidn por parte del Congreso Nacional de
una ley que flexibilizaba el manejo de los fondos asignados al PJ en la Ley del Presupuesto Nacional,
supondria una mayor autonomia de gestion y con ella una mayor responsabilidad en la administracion
eficiente de los recursos.

Es en este contexto y con relacion a estos desafios que el PJ y el gobierno de Chile solicitan al Banco en el
afno 2005 la elaboracion de un Programa de Fortalecimiento de la CAPJ. El reto estratégico principal del
proyecto era colaborar con el fortalecimiento de la capacidad de gestion administrativa del PJ para enfrentar
los desafios estratégicos ligados a la implementacion de las reformas judiciales ya aprobadas y ademas
adelantarse a los desafios que devendrian de las reformas que se esperaba se aprobasen en el futuro. Ello
mediante la modernizacion de la CAPJ en cuanto aparato administrativo del PJ (superando las limitaciones
que la afectaban) de manera que estuviera en capacidad de prestar mas y mejores servicios de apoyo a la
actividad jurisdiccional.

b. Descripcion del Proyecto

i Objetivo(s) del Desarrollo.

Aumentar la eficiencia y la calidad de los servicios que la Corporacién Administrativa del Poder Judicial debe
entregar al Poder Judicial para asi contribuir a la mejor prestacion del servicio de justicia en Chile.




ii. Componentes

Componente 1: Estrategia de implantacion de la Carrera Funcionaria para el personal de la
CAPJ. Su finalidad era elaborar una estrategia de implantacion de la carrera funcionaria para el personal de
la CAPJ, incluyendo un nuevo estatus para el personal que realiza labores de direccion.

Componente 2: Reingenieria de procesos administrativos criticos. El objetivo del componente era
optimizar los procesos administrativos criticos en areas identificadas como prioritarias.

Componente 3: Gestion de infraestructura y obras. Su finalidad era mejorar la gestion de
infraestructura y obras de la CAP] mediante la instalacién de capacidades técnicas que permitan el
desarrollo eficiente de los planes de obras previstos, y el seguimiento de los contratos y de la ejecucion
fisica de los proyectos.

Componente 4: Gestion estratégica y descentralizacion. El objetivo de este componente era dotar a
la CAPJ de una estructura y de herramientas que mejoren la capacidad de planificacion y gestion estratégica
y el proceso de descentralizacion.

c. Revision de la Calidad del Diseiio (si aplica)
La calidad del disefio sera considerada con relacion a tres criterios:

1. pertinencia de la opcion estratégica realizada frente a los problemas a enfrentar
2. consistencia (coherencia) légica del disefio con la opcidn estratégica tomada
3. viabilidad (politica, institucional y operativa) del disefio para su implementacion

Con relacién a la pertinencia de la opcién estratégica, cabe recordar que dicha opcion consistié en orientar
el Programa hacia el fortalecimiento de la capacidad de gestion administrativa del PJ para enfrentar los
desafios estratégicos ligados a la implementacion de las reformas judiciales ya aprobadas y ademas
adelantarse a los desafios que devendrian de las reformas que se esperaba se aprobasen en el futuro. Para
ello el diseno del Programa se concentrd en la modernizacion de la CAPJ en cuanto aparato administrativo
del PJ, buscando superar las limitaciones que la afectaban de manera que estuviera en capacidad de prestar
mas y mejores servicios de apoyo a la actividad jurisdiccional. Se considera que la opcion por fortalecer las
capacidades de gestion de la CAPJ], mejorando la eficacia y calidad de sus servicios al PJ, fue una forma
adecuada y relevante de responder a los desafios estratégicos que enfrentaba el PJ en el contexto de las
reformas en curso desde el afio 2000 y de las reformas que se preveia se implantarian en el futuro (ver
seccion Ia. de este documento).

El disefio del Programa, enfocado en cuatro componentes, resulta consistente Idgicamente con la opcién
estratégica tomada. Asi, los cuatro componentes se concentraron en la reingenieria de los procesos
administrativos, una mejora sustantiva de la carrera funcionaria y la descentralizacion de la gestion;
respondiendo con ello clara y directamente a los principales problemas que afectaban el desempefio de la
CAP] y por lo tanto la eficacia y calidad de sus servicios. Cabe sefalar, sin embargo, que la seleccién y
elaboracion de los indicadores de impacto vinculados al propdsito del Programa muestra algunas
dificultades, como ha quedado claro dadas las dificultades para interpretar sus valores como representacion
agregada de los logros del Programa o para establecer comparaciones validas entre los valores de la linea
de base (2005) y los correspondientes a la evaluacidn final (2009), tal y como se explica en la seccion Ila.

Con relacién a la viabilidad del Programa, éste aparece como politicamente viable en la medida en que
favorecia directamente que el PJ estuviera en capacidad de responder a los desafios provenientes de la
reforma procesal penal y se preparara para futuras reformas (como la esperada reforma procesal civil).
Dado los efectos de esta reforma —impulsada fundamentalmente por el Ejecutivo y el Congreso- el PJ se vio
interesado en un Programa que le diera capacidades para tener un rol importante en la implementacion y
control de los cambios. El disefio permitié también que el Programa fuera institucionalmente viable, pues
claramente incorpord a su gestion la participacion de los drganos regulares de gobierno de la CAPJ (Consejo
Superior y Direccidn) y no cred instancias de gobierno distintas o paralelas. Desde el punto de vista
operativo, sin embargo, se observan caracteristicas del Programa que condujeron a que su ejecucion tuviera
cierta lentitud y elevados costos de transaccidon internos al PJ. Asi, aunque se cred la Unidad de
Coordinacion del Programa (UCP) para facilitar la ejecucion, dicha Unidad se vio subordinada a los
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procedimientos y plazos de toma de decision y administracion del PJ. Cabe indicar, sin embargo, que el
disefio del Programa no podia escapar a esta circunstancia, puesto que el haber creado instancias de
gobierno distintas a las regulares hubiera generado un riesgo mayor, a saber, algln tipo de discrepancia o
conflicto institucional entre el Programa y el PJ, lo que hubiera podido paralizar la ejecucion del Programa.
Asi, la opcion por insertar la UCP dentro de la estructura regular de la CAPJ y sus procedimientos de toma
de decision evitd un riesgo mayor (de caracter institucional), incurriendo entonces en el ineludible costo de
hacer relativamente lenta la ejecucion operativa del Programa.

En sintesis, se considera que el disefio era estratégicamente relevante y gozaba de un nivel razonable de
consistencia logica (con dificultades en cuanto a los indicadores de impacto) y viabilidad. En consecuencia,
de manera agregada se califica dicho disefio como plenamente satisfactorio.

Revision de la Calidad del Diseiio

[] Muy Satisfactorio (MS) [ X] Plenamente Satisfactorio (PS)

[] Menos que Satisfactorio (MS)

[ ] Insatisfactorio (I)

II. Resultados

a. Efectos Directos




LOGRO DE LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO (OD)

Objetivo de Desarrollo (Propdsito)

Al término del Programa se habra aumentado la eficiencia y calidad de los servicios que la CAPJ debe entregar al Poder
Judicial.

Clasificacion: MP

Indicadores Claves de Efectos Directos
Efectos Directos Planeados: Efectos Directos Logrados

Indicadores de propésito:

1. El indice de satisfaccién de los usuarios del PJ con relacion a | 1.  Segun datos entregados para el afio 2009, en la auditoria de

los servicios de la CAPJ mejora respecto a la linea de base gestion realizada por la empresa Deloitte & Touche:

2006 (Puntaje de promedio ponderado= 3,53 sobre valor

maximo de 5,00). Indice satisfaccion 2006 3,53 (valor maximo de 5,00)
Indice satisfaccién 2009 3,74 (valor méximo de 5,00)

La mejora del indicador, aunque moderada es consistente con
el proceso de implementacidn en régimen de los nuevos
sistemas y procedimientos derivados del programa, por lo que
es razonable esperar que en los proximos afios el indice siga
evolucionando positivamente.

2. Los datos para el afio 2008 muestran una importante reduccion
de costos para los tribunales no reformados, siendo que para
los reformados los costos promedio se incrementaron:

Tribunales Costo 2005 Costo 2008 Diferencia

No reformado
o, . . i . Letras 152.710 82.604 -70.106
2. Disminucion del costo promedio por tribunal seglin materia Civil 186.685 97.523 89.162
respecto de sus lineas de base 2005. Crimen 141.961 134.351 7.610
Menores 205.429 124.005 -81.424
Trabajo 182.920 31.744 -151.176

Reformados

Garantia 218.199 460.730 242.531
Oral 248.761 464.373 215.612
Familia 102.141 588.577 486.436

Cobranza y
laboral 1.179 854.708 853.529

La evaluacion final del Programa explica este comportamiento
aludiendo a los siguientes argumentos: (i) dado que en 2005 la
implementacion de las reformas judiciales era incipiente y
desigual, los datos de la linea de base no son representativos
de los costos en régimen de funcionamiento de los tribunales
reformados; y (i) los tribunales no reformados vieron su
estructura y trabajo seriamente alterados en el periodo de
ejecuciéon del Programa, de manera que los datos del 2005
tampoco reflejan los costos en régimen de su funcionamiento,
con la excepcion de los juzgados civiles y de letras, que
mantuvieron su estructura y trabajo inalterado y muestran una
reduccion de costos superior al 50%. El equipo de elaboracion
del PCR coincide con la opinidn del evaluador final respecto a
que el indicador seleccionado (costos promedio) no era el mas
oportuno (dada la reforma en curso) para medir los efectos del
Programa.

En términos especificos, la instalacion de la reforma implicd
incurrir en una serie de inversiones en infraestructura,
mobiliario, sistemas informaticos y de gestion, entre otros, que
han incrementado temporalmente los costos de los tribunales
reformados, sin embargo y dado el importante aumento del
nimero de causas que tramitan dichos tribunales el costo
promedio por causa ha disminuido notablemente.




LOGRO DE LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO (OD)

Objetivo de Desarrollo (Proposito)

Al término del Programa se habra aumentado la eficiencia y calidad de los servicios que la CAP] debe entregar al Poder
Judicial.

Clasificacion: MP

Indicadores Claves de Efectos Directos (continuacion)
Efectos Directos Planeados: Efectos Directos Logrados

3. Plan piloto de delegacion de labores administrativas a | 3. Al finalizar la ejecucion del Programa todas las
administraciones zonales implantado en al menos 7 administraciones zonales (17) disponen de una amplia
jurisdicciones. delegacién de funciones. Adicionalmente, la CSJ cred los

Consejos de Coordinacidn Zonal (CCZ) para transferir

capacidades y funciones a las distintas regiones judiciales,

estableciendo asi un  modelo de funcionamiento
descentralizado del PJ. La CAPJ] impulsé los planes de
desarrollo y administracién conjunta del presupuesto, lo que

. . . permite que los recursos tengan un mejor ajuste con las
Indicadores de impacto considerados para cada prioridades de cada jurisdiccion.

componente:

4, Carrera funcionaria disefiada, basada fundamentalmente en
el mérito y desempefio del personal (Linea de base:

N . 4. Meta cumplida. El disefio de carrera funcionaria fue aprobado
inexistencia de carrera). P P

por el Consejo Superior de la CAPJ y el reglamento respectivo
estd pendiente de aprobacion. No obstante, ello no esta
impidiendo la aplicacidon sistematica de los principios de carrera

. - - . establecidos en el disefio.
5. Los tiempos de respuesta de los servicios administrativos

solicitados se ven reducidos, respecto de su linea de base
que se calculd al inicio de los proyectos (Linea de base:
puntaje 3,55 obtenido mediante encuesta a usuarios PJ)

5. Meta cumplida (valor del indice en 2008: puntaje 3,52), pero la
variacion es minima (0,8%). Ello se explica en la evaluacion
final del Programa considerando: (i) la entrada en operacion de
los nuevos procesos se produjo especialmente en el afio 2009,
y su efecto no fue medido en el afio 2008; (ii) el posible efecto
de los continuos cambios 0 mejoras en la percepcion de los
usuarios. El evaluador final recomienda realizar una nueva
medicion del indicador cuando los procesos optimizados estén

6. Tiempo del ciclo de proyecto de infraestructura reducido en su marcha normal.

desde la etapa de formulacion hasta el inicio de la primera 6
licitacion, respecto de su linea de base que se calculd al |
inicio del proyecto (Linea de base corregida: 105 dias. La
nueva linea corrige el dato establecido incorrectamente en
un inicio en 1,346 dias, pues depura los tiempos que se
incurren hasta la licitacion y que corresponden a etapas de
trabajo que no dependen de la Unidad de Infraestructura
de la CAPJ.

Meta alcanzada (valor del indice en 2009: 34 dias). El dato sin
embargo corresponde a una medicion sobre la primera etapa
del ciclo. El evaluador final considera que es prematuro sacar
una conclusion definitiva sobre el ciclo completo.

7. Al menos el 50% de las metas de gestidn establecidas en
base al nuevo plan estratégicas, cumplidas (Linea de base: 7.

: Meta cumplida. El grado de cumplimiento de las metas de
inexistencia de metas de gestion). P 9 P

eficiencia institucional del P] es del 100% de las metas
establecidas segin Decreto 471 del Ministerio de Hacienda.




De manera global y mas alla de los problemas metodoldgicos detectados para los valores base de algunos
de los indicadores de impacto, se considera que el Programa cumplié satisfactoriamente con sus objetivos
de desarrollo y generé los impactos (agregados y por componentes) establecidos en su disefio.
Coincidentemente, la evaluacion final concluye que “tras el analisis detallado de los productos entregados y
los resultados obtenidos en términos de impacto, parece fuera de toda duda que el Programa ha contribuido
a generar una profunda transformacion del modelo de gestidn de la CAPJ,” Como consecuencia de ello, la
CAPJ ha mejorado sus capacidades para una gestion que le permita entregar al PJ servicios de apoyo a la
actividad jurisdiccional con mayor calidad, eficiencia y eficacia.

Logro de los objetivos de desarrollo
[X ] Muy Probable (MP)

[ 1 Probable (S)

[ 1 Poco Probable (PP)

[ 1 Muy Improbable (MI)

b. Externalidades

Una externalidad positiva del proyecto es la validacion técnica que adquirid la corporacion frente al PJ, lo
que la posicioné como una entidad capaz de proponer un modelo de mejora continua aplicable a la gestion
regular del PJ. Otra externalidad positiva consistié en la creaciéon de la Unidad de Planificacion al interior de
la CAPJ, la que es responsable de las tareas de planificacion y control de gestion. Esta unidad permite
ademas la instalacion de un enfoque de planificacion de largo plazo a través de la operacion del Balanced

Scorecard.

c. Productos

Componentes (Productos)

Indicadores Claves del Producto

Componente 1: Estrategia de
Implementacion de la carrera funcionaria

Descripcion: Este componente tiene
como finalidad elaborar una estrategia de
implantacién de la carrera funcionaria
para el personal de la CAPJ, incluyendo un
nuevo status para el

personal que ejerza funciones de alta
direccion.

Costo total Componente:
USD 281,786Contrapartida: USD 3,255

BID:USD 278,531
Desembolso BID %: 100
Clasificacion: MS

Productos Planeados

1. Diagnostico de la situacién actual
de la organizacion y el personal de la
CAP], aprobada por el Consejo
Superior de la organizacion.

2. Disefio conceptual de la carrera
funcionaria y de Alta Direccion y de su
correspondiente Reglamento,
aprobado por el Consejo Superior.

3. Manuales de Procedimientos de la
carrera funcionaria y de Alta
Direccidn, aprobados.

4. Readecuacion Organizacional del
area de Recursos Humanos
implantada

Productos alcanzados

Segln el informe de evaluacion
final se lograron los cuatro
productos previstos.

Cabe destacar que mediante
estas acciones se establecieron
las bases de un nuevo modelo
de gestion de carrera basado
en competencias, lo que implicd
una profunda reformulacion del
modelo de gestion de las
personas utilizado en el PJ asi
como de las herramientas de
gestion.  Adicionalmente, se
fortaleci6 la capacidad de
gestion del Area de Recursos
Humanos de la CAPJ.

Explique brevemente diferencias entre los productos planeados y actuales (si aplica).

[ _1N/A

Reestructuracion. Los productos planeados del componente y sus indicadores asociados, fueron

[ 1N/A

[X ] Muy Satisfactorio (MS)

[] Satisfactorio (S)

[ 1 Poco Satisfactorio (PS)

[ 1 Muy Insatisfactorio (MI)




Componentes (Productos)

Indicadores Claves del Producto

Componente  2: Reingenieria

Procesos Criticos

Descripcion: Este componente esta

dirigido a optimizar
administrativos  criticos

identificadas como prioritarias.

Costo total Componente:
UsD 1,639,008

Contrapartida: USD 199,957

BID:USD 1,439,051
Desembolso BID %: 87,02
Clasificacion: MS

Productos Planeados

1.Manual de Procedimientos de
Adquisiciones de Bienes y Servicios,
aprobado

2. Propuesta de Protocolo de
mantenimiento de bienes inmuebles y
equipos, aprobado.

3. Redisefio del Proceso de Auditoria
Interna, aprobado.

4. Nuevo Proceso de Gestion de
Recursos Humanos del PJ (incluyendo
administraciones zonales), implantado.

5. Nuevos Sistemas informaticos de
formulacion presupuestaria y de caja,
implantados.

Productos Alcanzados

desarrollaron

satisfactoriamente todos los
productos comprometidos,
destacéndose:

La elaboracion del manual
de procedimientos fue
precedida de una
reingenieria del proceso de
adquisicion con el fin de
ordenarlo y optimizarlo.
Adicionalmente, el nuevo
proceso ha  permitido
descentralizar los montos
de licitaciones bajo
determinadas condiciones
y limites.

Con relacion a la

instalacién de las
herramientas de gestion
financiera y
presupuestaria, los

resultados rebasan los
objetivos  iniciales  de
mejorar la gestion de caja,
para atender otros
procesos significativos del
manejo financiero.

La elaboracién del Plan
Informatico y el redisefio
de los procesos del area
informatica ha permitido
instalar nuevos sistemas
importantes para el apoyo
a la gestion (Business
Intelligence, gestién de
auditoria,  control  de
riesgos, tablero de mando
integral, sistema de RRHH,
etc.)

Explique brevemente diferencias entre los productos planeados y actuales (si aplica). ). [

1N/A

Reestructuracion.

[ 1NA

[ X] Muy Satisfactorio (MS)

[ ] Satisfactorio (S)

[ 1 Poco Satisfactorio (PS)

[ 1 Muy Insatisfactorio (MI)




Componentes (Productos)

Indicadores Claves del Producto

Componente 3: Gestidn de

Infraestructura y obras

Descripcion: Este componente tiene por
objetivo mejorar la  gestion de
infraestructura y obras de la CAP]
mediante la instalacion de capacidades
técnicas que permitan el desarrollo
eficiente de los planes de obras previstos,
y el seguimiento de los contratos y de la
ejecucion fisica de los proyectos.

Costo total Componente:
USD 1,082,903
Contrapartida: USD 230,487

BID:USD 852,416
Desembolso BID %: 100
Clasificacion: S

Productos Planeados

1. Plan de Llargo Plazo de
construcciones del Poder Judicial
Formulado y aprobado.

2. Manuales e Instructivos del Nuevo
Ciclo de Proyectos de infraestructura,
en operacion

3. Manuales y herramientas de
estandarizacién de disefos
arquitectonicos, aprobados.

4, Al menos un 80% de los bienes
inmuebles del Poder Judicial,
regularizados de acuerdo al plan.

5. Especificaciones técnicas de
construccién de inmuebles
estandarizadas y aprobadas.

6. Las metodologias de evaluaciones
y seguimiento de inversiones
disefiadas.

7. Nuevo ciclo de proyecto para la
gestion de inmuebles implantado.

8. Catastro de bienes inmuebles y
equipos realizado y validado

Productos Alcanzados

Se desarrollaron todos los
productos comprometidos.
Cabe destacar:

e Se logrdé un nuevo modelo
de ciclo de proyectos de
infraestructura, bajo
recomendaciones del
Project Management
Institute (PMI), asi como
una metodologia que
permite analizar la
rentabilidad de los
proyectos y  generar
indicadores de gestidn
para su seguimiento vy
control.

e El Manual y herramientas
de estandarizacion, no
tiene todos los contenidos
requeridos y deberda ser
completado en el futuro.

e FEl Catastro de bienes
inmuebles y equipos del
Poder Judicial, si bien
entrega una radiografia de
los inmuebles, no es
dindmico por lo que se
puede desactualizar
rapidamente.

Es importante observar que la
modalidad de contratacion de
firmas  consultoras  mostrd
algunos problemas. Aunque
dicha opcién buscaba disminuir
los costos de transaccion
ligados a tener un equipo de
consultores individuales, hubo
dificultades para que las firmas
comprendieran el contenido y
alcance de las transformaciones
que se deseaba incorporar en
el ciclo de proyectos.

Explique brevemente diferencias entre los productos planeados y actuales (sin aplica).

[ IN/A
Reestructuracion.
[ IN/A

[ 1 Muy Satisfactorio (MS)

[x ] Satisfactorio (S)

[ 1 Poco Satisfactorio (PS)

[ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

10




Componentes (Productos)

Indicadores Claves del Producto

Componente 4: Gestion Estratégica vy
Descentralizacion

Descripcion: El objetivo de este
componente es dotar a la CAPJ de una
estructura y de herramientas que mejoren
su capacidad de planificacion y gestion
estratégica y el proceso de

descentralizacion.

Costo total Componente:
UsD 1,409,332
Contrapartida: USD333,312

BID: USD 1,076,020
Desembolso BID %: 100
Clasificacion: MS

Productos

1. Sistema de planificacion estratégica
y de gestion por resultado en
funcionamiento.

2. Estrategias de gestion del cambio
aprobadas para su implementacién.

3. Sistema de informaciéon gerencial
implantado

4, Cambios en la estructura
organizacional en administraciones
zonales y eventual adecuacion en la
unidad central

de la CAPJ], implantados.

5. Por lo menos el 80% de los
funcionarios del nivel gerencial han
recibido capacitacion en procesos
gerenciales

Productos Alcanzados

Se desarrollaron
satisfactoriamente todos los
productos comprometidos.

Destaca lo siguiente:

Implantacion de una
herramienta de balance
scorecard  (tablero  de
mando integral). El sistema
permite vincular la misién
con los objetivos
estratégicos, éstos a los
procesos de trabajo y
finalmente a las
capacidades institucionales.
Identifica también
indicadores para cada uno
de estos niveles. Esta
previsto que la herramienta
esté implantada en las 17
administraciones  zonales
(casa administracion zonal
tiene su propio tablero).

¢ Implantacién de la
herramienta Business
Intelligence, que permite
vincular la  informacion
disponible en diferentes
sistemas y bases de datos
de gestion, agregando
valor a los reportes. Su
implantacién es aun
parcial.

¢ La reestructuracion prevista
de las administraciones
zonales se vio fortalecida
con la iniciativa de crear
los Consejos de
Coordinaciéon Zonal (CCZ)
como instancias de
coordinacion en asuntos
estratégicos en las
distintas jurisdicciones.

Explique brevemente diferencias entre los productos planeados y actuales (sin aplica).

[ IN/A
Reestructuracion.
[ INA

[X ] Muy Satisfactorio (MS)

[ ] Satisfactorio (S)

[ 1 Poco Satisfactorio (PS)

[ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

Resumen del Progreso en la Implementacion Clasificacion (

[ X] Muy Satisfactorio (MS)

[ 1 Satisfactorio (S)

[ 1 Poco Satisfactorio (I)

[ 1 Muy Insatisfactorio (MI)
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d. Costos del Proyecto

Presupuesto Vigente Presupuesto Ejecutado
(US$000) (US$000)
{omponentes y BID Local Total BID Local Total BID Local Total
ctividades
Componente 1:
Estrategia de
implantacion de la
Carrera Funcionaria
para el personal de 279 3 282 279 3 282 0 0 0
la Corporacion
Administrativa  del
Poder Judicial.
Componente  2:
Reingenieria de
procesos 1,439 200 1,639 1,252 200 1,452 13% 0 11%
administrativos
criticos.
Componente 3:
Gestion de
infraestructura y 852 231 1,083 852 231 1,083 0 0 0
obras
Componente 4:
Gestion estratégica | 4 g7¢ 333 1,409 1,076 333 1,409 0 0 0
y descentralizacion
Componente 5:
Unidad 0 559 559 0 559 559 0 0 0
Coordinadora
Componente 6:
Evaluacion 54 0 54 54 0 54 0 0 0
Intermedia y final
Componente  7: 0 374 374 0 135 135 0 -64% -64%
Costos Financieros
Componente 8: 0 0 0 0 0 0 0 0
Imprevistos
Total 3,700 1,700 5,400 3,513 1,461 4,974 -5% -14
Porcentaje 68.5% 31.5% 70.6 % 29.3% 2.1% -2.2%
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III. Implementacion del Proyecto

a. Analisis de los factores criticos

Para explicar la exitosa implementacion del Programa consideraremos factores politicos, institucionales y de
gestion.

No se presentaron factores politicos adversos al Programa, ni al interior del ambito judicial ni en el
gobierno o las fuerzas politicas de oposicion. En general, el hecho de que el Programa se concentrara en
fortalecer las capacidades de gestion interna del PJ (a través de la CAPJ) facilitdé que no estuviese
directamente expuesto al devenir de los acontecimientos politicos. La autonomia constitucional del PJ
también favorecié que el Programa estuviera relativamente aislado de los procesos politicos. Finalmente, la
vinculacion del Programa con un esfuerzo de reforma bastante consensuado entre las fuerzas politicas y
sociales del pais, como fue el caso de la reforma procesal penal, ayudé también a que no aparecieran
importantes obstaculos politicos en el camino.

Desde el punto de vista institucional, la ejecucion del Programa se vio favorecida por el directo
involucramiento de la CSJ y, en particular, del Ministro Urbano Marin, Presidente de la CSJ entre 2008 y
2009. El particular interés del Presidente de la CSJ por innovar en la gestion del PJ no sélo facilité la toma
de decisiones sobre el Programa y su continuidad, sino que ha conducido a que el PJ solicite una siguiente
operacion al Banco (CH-L1058), poniendo el énfasis en el apoyo técnico para la conduccién de un
proceso participativo de cambio destinado a la mejora de la calidad institucional, con el fin de
poder enfrentar en mejores condiciones los desafios de disefio y gobierno de las politicas
judiciales, a través de un conjunto de acciones relacionados con el posicionamiento estratégico
del PJ, la mejora de las expectativas profesionales de los servidores judiciales y la calidad de los
servicios. El Programa conté también con un importante respaldo por parte del Poder Ejecutivo, a través
de la Direccién de Presupuestos (DIPRES) del Ministerio de Hacienda, que impulsé la idea de solicitar una
operacion al Banco en el afio 2005 y facilitd las negociaciones presupuestales y operaciones financieras
necesarias para su adecuada ejecucion.

Finalmente, desde el punto de vista de su gestion, el Programa tuvo —a través de la UCP- una directa y
adecuada ubicacion al interior de la estructura de gobernabilidad de la CAP]. Como resulta natural en
organismos colegiados y de cultura marcadamente legal como es el caso del PJ chileno, las decisiones
administrativas (adquisiciones, aprobacion de productos, ampliaciones de plazos) sufrieron cierta lentitud
dado que debian pasar por tres instancias: la propia UCP, la Direccion de la CAPJ y el Consejo Superior de la
CAPJ, conformado por Ministros de la CSJ. Esto afecté de manera especial la contratacion de firmas
consultoras. Cabe destacar, sin embargo, que aunque esta estructura decisional condujo a que la UCP
debiera invertir considerable tiempo en gestionar las decisiones y procesos administrativos necesarios, la
ejecucion del Programa acumuld sélo un aplazamiento de 6 meses frente al periodo de ejecucion previsto
inicialmente. Es importante destacar también que la ejecucion del Programa vy la existencia de la UCP ha
gatillado procesos de cambio en la estructura regular de la CAPJ, creandose la Unidad de Planificacion, en la
cual han sido incorporados ya como funcionarios de linea varios de los miembros de la UCP. Ello constituye
una indicacién del grado de apropiacion que la CAPJ tuvo respecto al proyecto.

b. Desempeiio del Prestatario/Agencia Ejecutora

La CAP] mostré un adecuado desempefio como entidad ejecutora del Programa. Fue una contraparte
importante en el disefo de la operacidon y se hizo cargo de los procesos de gestidn necesarios para su
implementacién con buen criterio y flexibilidad. Respecto a esto Ultimo, la UCP y la CAP] fueron capaces de
corregir sobre la marcha problemas que surgieron durante la ejecucion o modificar productos y actividades
incluidas en la planificacion original, en funcion de las dificultades u oportunidades que surgieron a lo largo
de la trayectoria del Programa. Ello elevd el valor que aportd el Programa al P1.% El ejecutor mostré una
adecuada capacidad de articulacién con los actores involucrados en el Programa, respondiendo
oportunamente tanto a los requerimientos de las autoridades del PJ y del Ministerio de Hacienda, como a los

2 Un buen ejemplo de ello son la introduccién de un nuevo modelo de presupuesto por resultados en el componente 2 o
la incorporacién de la herramienta de Business Intelligence. Ninguna de estas acciones estaba contemplada en la
programacion original, pero agregaron valor significativo a la gestion de la CAPJ.
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del Banco. Cabe destacar el detallado y continuo seguimiento que la UCP hizo de las actividades del
Programa, considerando tanto los indicadores de componente como de actividades.

al Dece o al Pre a o
on del D peno d a 0/ A( O

[ X] Muy Satisfactorio (MS) [ ] Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (PS) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

c. Desempeio del Banco

El Banco tuvo un desempefio satisfactorio en la ejecucion del proyecto, apoyando de manera oportuna y
con adecuada flexibilidad tanto la gestion del proyecto como la realizacion de los procedimientos fiduciarios
y financieros necesarios. El seguimiento del Banco se inici6 utilizando el Plan Operativo Anual (POA) como
herramienta de monitoreo, el que luego fue reemplazado por el Plan de Ejecucion de Proyecto (PEP). Esta
herramienta resulté de mucha utilidad para facilitar el seguimiento con una vision de mediano plazo, lograr
una mejor coordinacion entre la UCP y el Especialista del Banco a cargo del seguimiento y, sobre todo, para
analizar y tomar decisiones sobre modificaciones en la programacion y la inclusion de nuevas actividades
que permitieran utilizar plenamente el aporte financiero del Banco. Cabe sefialar que la introduccién del PEP
requirié un esfuerzo especial por parte del Ejecutor, que fue apoyado por un consultor contratado por ICS
para dicha tarea.> Por otra parte, es importante destacar que el seguimiento de la ejecucién por parte del
Banco tuvo en este caso la flexibilidad necesaria, incorporando las modificaciones y cambios que se juzgo
necesarios en funcion a la trayectoria del Programa.*

Hacia el final de la ejecucion del Programa, el Banco movilizé capacidad técnica relativa a la modernizacion
de los poderes judiciales, aportando la asesoria de un especialista ICS y de dos consultores (uno local y uno
internacional) expertos en el tema.’ Los expertos, junto con el Representante del Banco en Chile y el
Especialista ICS en el pais, mantuvieron varias sesiones de trabajo con los Ministros de la CSJ. En dichas
sesiones se desarrolld una reflexién comprensiva sobre el aporte e impacto del Programa en el P] y ademas
—mediante la elaboracién de una Nota Técnica- se identificaron nuevas posibilidades de colaboracion
conjunta entre el PJ y el Banco. Estas posibilidades fueron finalmente recogidas por el PJ y son las que
actualmente orientan la elaboracion de la operacion CH-L1058.

Cabe sefialar que los procedimientos fiduciarios y financieros del Banco, si bien fueron desempefiados
adecuadamente en el caso del Programa y no condujeron a retrasos de importancia, impusieron
importantes costos de transaccion para la UCP y la CAPJ. Al respecto, el Informe del Ejecutor (adjunto como
anexo a este documento) sefiala que la rigidez de los procedimientos de adquisicion dificulté la seleccion de
propuestas técnicas especialmente en el caso de servicios de elevada complejidad. EI mismo informe indica
también cierta lentitud en la respuesta del Banco en lo relativo a procedimientos administrativos y
financieros. Cabe destacar, como otro ejemplo de los costos trasladados al Ejecutor, el doble proceso de
revision ex post de adquisiciones que el Banco decidié realizar en el afio 2009, lo que requirié que el
Ejecutor dispusiera de informacion y personal en dos oportunidades para cumplir con el mismo
procedimiento.

Clasificacion del Desempeiio del Banco

} La tarea requirié de varias semanas de trabajo del consultor, de miembros de la Unidad Ejecutora y del Especialista
Sectorial, pues se revisaron sucesivas versiones del PEP hasta que se logré una que incluyera la informacion necesaria.
La principal dificultad consistié en desagregar las actividades incluidas en el PEP en las acciones especificas que eran
necesarias para realizarla (usualmente referidas al ciclo de adquisiciones y aprobaciones) asi como en establecer un
vinculo entre dichas acciones y los resultados de producto del Marco Ldgico del Programa. Luego, fue también necesario
un periodo de adaptacion del Ejecutor al uso del instrumento como mecanismo para el reporte de los avances del
Programa y para organizar las reuniones de supervision con el Especialista Sectorial. Al respecto (y a diferencia de otros
programas ICS en Chile) el Ejecutor no llegé a simplificar suficientemente los informes semestrales en funcion al uso del
PEP, basicamente por tener ya una estructura de informe semestral que aunque resultaba costosa estaba ya establecida
luego de varios afos de trabajo con el Banco.

* La evaluacién final del Programa indica al respecto que “en el transcurso de la ejecucién se introdujeron diversas
variantes al disefo inicial, que mejoraron los resultados previstos”, precisando que tales cambios fueron posibles por la
actitud flexible del ejecutor y del Banco (Informe de Evaluacion Final, p. 32).

5 Los expertos fueron Carlos Cordovéz (ICS/CBR), Fernando Grafe y Juan Enrique Vargas (consultores). Los dos primeros
habian participado en el disefio del Programa.
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‘ [ 1 Muy Satisfactorio (MS) ‘ [ X] Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (PS) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

IV. Sostenibilidad

a. Analisis de Factores Criticos.

1. Las maximas autoridades del PJ (Presidente y Ministros de la CSJ) tienen una valoracion positiva
del aporte del Programa asi como de las capacidades logradas por la CAPJ. Es altamente probable
que sigan por lo tanto apoyando el afianzamiento de las nuevas capacidades de gestion de la CAPJ,
ofreciendo asi garantias razonables de sostenibilidad de los resultados logrados por el Programa.

2. El proyecto ha instalado procesos, sistemas, competencias y capacidades técnicas que en un grado
importante se han incorporado a la gestion regular de la CAPJ. La creacién de una unidad de
planificacion y control de gestion en la CAPJ institucionaliza la nueva forma de gestion impulsada
por estos aportes. En consecuencia, el importante grado de apropiacién de los productos
generados por el Programa por parte de la CAP] ofrece un panorama positivo para la sostenibilidad
de los impactos logrados.

3. La modemizacién de la gestion judicial y las reformas jurisdiccionales pendientes (procesal civil)
son una prioridad para la nueva administracion gubernamental instalada en marzo del presente
afio, tal y como lo fueran para el anterior gobierno. Se espera asi un ambiente de apoyo favorable
para el afianzamiento de los logros del Programa asi como para la aprobacion y puesta en marcha
de la operacién CH-L1958, que constituye también un efecto indirecto del Programa.

b. Riesgos Potenciales

No se visualizan riesgos importantes para la sostenibilidad del programa, considerando lo expuesto en este
informe. Existen, sin embargo, riesgos relativos a que: (i) decrezca el interés de las autoridades de la CAPJ]
por seguir impulsando el ritmo de innovacién generado por el Programa y la CAPJ; (ii) la rotacion de
autoridades en el PJ conduzca a una agenda donde se conceda poca importancia a la mejora de la gestion,
asumiendo que eso ya es un efecto plenamente logrado; y (iii) decrezca el apoyo presupuestal a la gestion
del PJ por parte del Poder Ejecutivo. Estos riesgos tienen, sin embargo, muy baja probabilidad de
ocurrencia.

Cc. Capacidad Institucional

El PJ y la CAPJ en particular tienen capacidad institucional suficiente para mantener vy
profundizar los efectos positivos del Programa en el mediano plazo. La apropiacion por parte del
PJ de los procesos, sistemas y técnicas de gestion aportados por el Programa refuerza dicha
capacidad. La creacion de la Unidad de Planificacion en la CAPJ facilita también la identificacion
de escenarios de mejora de la gestién del PJ.

Clasificacion de Sostenibilidad (SO)

[X ] Muy Satisfactorio (MS) [ ] Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (PS) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

V. Evaluacidon y Seqguimiento
a. Informacion sobre Resultados.

No se establecieron procedimientos especificos y permanentes para la recoleccion y andlisis de la
informacion sobre los resultados del Programa tanto a nivel de productos como de objetivos de desarrollo.
Los informes semestrales de progreso, si bien fueron presentados segun lo establecido en el Contrato, no
aportaban siempre informacién relevante para un seguimiento sustantivo del proyecto. Esta situacion
mejord a partir de la utilizacion del Plan de Ejecucion del Programa (PEP). Se realizaron tanto la evaluacion
intermedia como final del Programa. Con relacion a la medicion de los indicadores de propdsito, hubieron
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dificultades importantes con las encuestas y estudios que elaboraron las lineas de base (2005) e hicieron la
medicién ex post de los indicadores (2009), tal y como se ha expuesto en la seccion Ila. de este
documento.®

b. Seguimiento Futuro y Evaluacion Ex-Post

No se considera necesaria la realizacion de una evaluacién ex post, considerando que los
objetivos de la operacion fueron ampliamente cumplidos y que se ha instalado un proceso de
gestién més eficiente en la CAPJ, lo que en si es el impacto més importante del proyecto.

VI. Lecciones Aprendidas

1, El éxito de los Programas del Banco en el area de modernizacion institucional parece depender en
gran medida de su alineamiento con las prioridades estratégicas de las organizaciones cliente, asi
como del aprovechamiento de un contexto de reformas consensuado. En el caso del Programa bajo
evaluacion, ambas condiciones favorecieron significativamente su marcha y el logro de los
impactos previstos. Una razonable continuidad de la perspectiva estratégica del cambio que se
quiere inducir parece también ser indispensable. En el caso del PJ, la elevada estabilidad de sus
estructuras de gobernabilidad favorecieron el mantenimiento de la perspectiva en cuestion.

2. Otro factor de éxito en este tipo de Programas es el grado de apropiacion que la organizacion
cliente desarrolle respecto a las acciones y productos que conforman la intervencion. En el caso del
Programa con el PJ chileno dicha apropiacion fue particularmente elevada. La CAPJ no sdlo acogio
al Programa dentro de su estructura de gobernabilidad, sino que tuvo capacidad para modificar
productos y acciones sobre la marcha del Programa en funcién a las necesidades del PJ, con el
apoyo del Banco. Cabe destacar que el grado de apropiacion del Programa por parte de la
organizacion cliente no se vio negativamente afectada —como se ha argumentado ampliamente en
la literatura sobre proyectos de cambio organizacional- por la existencia de una UCP
exclusivamente dedicada a la ejecucion del proyecto, que contaba con personal propio y procesos
de gestion distintos a los de la organizacion cliente (los procedimientos de adquisicion del Banco,
por ejemplo). Aparentemente, la incorporacion de la UCP dentro de la estructura regular de toma
de decisiones y gestion de la CAPJ evitd cualquier paralelismo. Un aprendizaje importante a tener
en cuenta es asi que la opcidn tomada al momento del disefo de la ejecucién (esquema de
ejecucion) resultd optima en cuanto que conjugd dos atributos que usualmente se consideran
contradictorios: la articulacion del Programa con la estructura regular del organismo ejecutor por
un lado y un grado importante de autonomia (o gestidn diferenciada) para la ejecucion del
Programa por el otro.

3. Una adecuada flexibilidad en la gestion de la ejecucion eleva el valor aportado por los Programas al
permitir mayor ajuste del devenir del mismo con la evolucion de las necesidades y expectativas de
las organizaciones cliente. Dotar a los Especialistas responsables del seguimiento de este tipo de
operaciones de instrumentos que faciliten dicha flexibilidad con una mirada de mediano plazo
(como el Plan de Ejecucidn del Programa completo, PEP) es una tarea relevante para el Banco.
Cabe sefialar, sin embargo, que la inclusiéon de estos nuevos instrumentos en Programas que ya
han venido ejecutandose con otras herramientas (como los POA) no estd exenta de costos tanto
para el Ejecutor como para el Banco y aparentemente requieren de apoyo experto por parte de
este (consultoria). Los procesos fiduciarios y financieros podrian también sumarse a esta
orientacion de dos maneras: i) profundizando el proceso de reconocimiento de los sistemas
administrativos nacionales para el caso de Programas financiados por el Banco (al respecto se ha
avanzado en el caso de auditoria y parcialmente en el area de adquisiciones); v ii) simplificando los
procesos administrativos relativos al tramite de desembolsos, no objecién para adquisiciones,
registro de contrataciones (sistema PRISM) y transferencia de categorias, entre otros. La elevada
capacidad de gestiéon administrativa de ejecutores como la CAPJ deberia ser una buena base para
la simplificacion sefialada en el caso de la Representacion en Chile.

€ Con relacién a la encuesta que anualmente se contrata con la firma Deloitte para evaluar la gestion del PJ, la evaluacién
final sefiala: “es conveniente revisar atentamente la encuesta anual que realiza Deloitte y su estabilidad en el tiempo. Se
ha podido constatar que se han producido variaciones en la formulacién de las preguntas, en la agregacién de las
variables para extraer indicadores sintéticos, y falta informacion suficiente para tener una idea cabal de la significacion
estadistica del instrumento” (Informe de Evaluacion Final, p. 32)
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4. Un problema observado también en otros Programas en el area de modernizacion institucional en
Chile, consiste en las dificultades para un disefio a la vez metodolégicamente serio y
operativamente viable de los indicadores de propodsito. Asi, en el caso bajo evaluacién, hubo una
serie de problemas relativos a las posibilidades reales de dar seguimiento a los indicadores de
impacto dado que los instrumentos de seguimiento (la encuesta anual encargada a una firma
externa) fueron variando en el tiempo, en funcién a las necesidades y prioridades del PJ. Ello
condujo a que para varios de los indicadores fuera imposible una comparacién valida entre los
valores originales y finales de los indicadores. Otro problema consistié en la pertinencia de los
indicadores seleccionados para dar cuenta de los impactos globales del Programa (tal es el caso del
indicador de costo promedio de los tribunales, caso en el cual —como sugiere el evaluador final- tal
vez hubiese sido mas pertinente utilizar el costo medio por caso como indicador). Dada la
importancia que el Banco viene dando a la evaluabilidad de los Programas, resulta importante que
los equipos de proyecto cuenten con el tiempo y recursos técnicos necesarios para: i) disefar los
indicadores adecuados v ii) revisar fuentes de informacion y tener un juicio respecto a la viabilidad
de contar con mediciones confiables al final del periodo de ejecuciéon. Dado que el area de
modernizacion del Estado recurre fundamentalmente a “tecnologias blandas” en el disefio de
Programas, es necesario también un proceso de aprendizaje continuo respecto al tipo de
mediciones que pueden resultar efectivamente relevantes en este campo, evitando recurrir a
indicadores que pueden resultar validos y Utiles en campos del conocimiento con caracteristicas
diferentes.

5. El Programa bajo estudio es un claro ejemplo del tipo de aporte que un pais con desarrollo
institucional elevado como Chile requiere del Banco. Dicho aporte debe claramente centrarse en el
conocimiento técnico aportado por las operaciones del Banco, sea a través de las contrataciones de
consultoria incluidas en los programas como a través de acciones de asistencia técnica realizadas
por el Banco (sea con especialistas del staff o mediante consultores expertos). Este Programa
incluyé los dos tipos de apoyo mencionados, aunque la asistencia técnica directa por parte del
Banco se produjo solo en el tramo final de ejecucion del mismo. Al respecto, es recomendable una
mayor dedicacion de los recursos sectoriales de seguimiento de operaciones a las tareas de apoyo
técnico, en detrimento del apoyo a las labores administrativas y fiduciarias.” Una simplificacién de
los procesos administrativos y fiduciarios ayudaria significativamente a esta reorientacion de
esfuerzos y recursos.

6. Finalmente, los problemas relativos a la contratacion de expertos técnicos mediante la modalidad
de firmas consultoras sugiere que es necesario equilibrar las ventajas y desventajas de esta forma
de contratacién de cara a las dificultades y ventajas de la contrataciéon de consultores individuales.
Si bien es cierto que la contratacion de firmas minimiza los costos de transaccion vinculados a la
ejecucion de las consultorias, se elevan los riesgos de que las firmas —que poseen una
metodologia, cultura y trayectoria consolidadas de trabajo- no sean suficientemente permeables a
las necesidades y caracteristicas de la organizacion cliente. Asi, es posible que un mejor ajuste
entre la oferta de conocimiento y las necesidades de los clientes pueda lograrse con consultores
individuales. Es recomendable que los equipos de proyecto evallen este trade off tanto durante el
disefio como durante la ejecucién del Programa, evitando que una opcidon quede afirmada desde
un inicio como la Unica viable.

7 . - ) ) .
En el caso de este Programa, -como otros de ICS en Chile- la Representacion no dispuso de un Analista de Operaciones
que apoyara las labores administrativas y fiduciarias correspondientes. Por ello, los recursos de seguimiento ICS
debieron destinarse en gran medida a contratar servicios de consultoria que apoyaran al Especialista Sectorial en estas
tareas.
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ANEXO |

CHILE
AYUDA MEMORIA

Taller de Cierre del Programa de Fortalecimiento de la Corporacidn
Administrativa del Poder Judicial
{1666/0C-CH)

Objesive de la Reunlén: Analizar el informe borrador del PCR del Proyecto Fortalecimiento de
la Corpuracién Administrativa del Poder Judiclal.

Particlpantes:

¢ Organismo Ejecutor; Miguel Sanchez B, Director de |2 Corporaclén Administrativa del
Poder Judiclal; Alex Saravia, Director del Programa.

s Banco; Juan Carlos Cortézar, Especialista Sectorlal ICS; Eric Latorre, Consultor; Paula
Mangue, Consultara,

Fecha: 10 de mayo de 2010
1. Antecedentes

1. La ejecucién del programa concluyd formalmente su plazo del tltimo desembaolse el
06 de diciembre de 2009, encontréndose totalmente cerrada desde el punto de vista
técnlco y adminlstrativo. Desde el punto de vista financiero, resta que el ejecutor
refntegre un saldo de! Fondo Rotatorio que no fue utilizado.

2. De acuerdo a las normas del Banco cotresponde realizar ¢l informe final del proyecto
{PCR], el cual es preparado por €l Banco y anallzado con el ejecutor, de tal manera de
compartir sus concluslones y obtener lecciones del proyecto gue puedan ser aplicadas
por el Banco en otras operaclones que financie.

3. E informe preparadoe por el Banco, presentd en general una vision muy satisfactorla
del programa, considerando tanto sus resultados, disefio, ejecucidn y seguimlento.

4. Durante fa reunidn cada particlpante pudo expresar sus opiniones y andlisis de 105

hitos del proyecto y los productos entregados por éste, lo que se pasa a detallar a
continuacian.

Il. Temas considerados en el Tatler
1. El Banco manifestd que en general 1a evaluactdn del desarrolio del Programa era muy

satisfactoria, tante en lo relativo al logro de resultados, como a su disefio, elecucién y
segulmiento.




6.

£} programa contd con todos los apoyos institucionales (tanto de la Corporacién, come
de {2 Corte Suprema} necesarios para que fuera viable y finalmente cumpliera sus
ohjetivos tal como ocurrld.

A nivel general se destacé que todos los sistemas y procesos desarrollados en el
contexta del programa fueron incorporados satisfactorlamente a la gestion de la
institucidn, mejorandose los indlcadores de eficiencia de |2 misma, tal como lo reflejan
los indicadores del proplo programa y las auditorfa de gestion externas que
anualmente realiza la Corporacién

A nlvel del disefio se destacd |a existencla de una serie de elementas que crearon las
condiciones de éxito del programat

a. Se presentd una total consistencia entre e problema estratégico planteado en
el diagndstico del programa y la sclucion estratégica tomada.

b. El programa era totalmente coherente entre sus componentes y cbjetivos de
desarroflo, en donde la ejecucion eficlente de los primeros aseguraba
razonablemente el alcance de sus objetivas,

. La upldad ejecutora, realizé un adecuado trabajo de sensibilizacén e
integracién institucional sobre los beneficios de implementar los nuevos
sisternas considerados en el programa, lo que se facilité por la alineaclon
tanto de! Presidente del Honarable Consejo Superior como del Director de la
Corporacidn.

d. El programa estaba allneado con el negocio instituclonal y era prioritario en la
agenda de la Corporacién, par o que contd con todos los elementos viakilidad
necesarlos para que un proyecto fuera exitoso.

Se abservd por parte del Banco como de la Corporacién que si bien se consideraba
alcanzado el objetivo de desarroflo del proyecto, el indicader n2 2 de propésito,
“pisminucion del fosto promedio por tribunal segin materia respecto a sus lineas de
base afio 20057, no refleja la realidad de un proceso de reforma, en donde en los
primeros afios de reforma se requiere realizar una serie de gastos de instalacion
{moblliario, sistemas, adecuaciones de espaclo flsico), que necesariamente
aumentaton la costos. de dichos tribunales durante los primeros afios de
implementacién de la reforma. Por otra parte, el nimero de causas vistas por los
tribunales reformados se ha incrementado de manera exponendial, lo que redunda
que el costo promedio por causa tramitada ha disminuido notoriamente, lo que es un
indicador que refleja de manera fidedigna un aumento en la eficlencia de las
tribunales.

En cuanto a fa ejecucién del Programa, se destacé:
a. La unidad ejecutora fue altamente eficlente en el cumplimiento de su labor,
tanto en los aspectos estratéglcos y técnicos del programa, como en los temas
fiduciarios.




]

10.

b. 1z ejecucién del programa se realizé de manera eficiente, destacandose que la
introduccién del PEP fue una herramienta muy Otil de planificacidn v
seguimlento tanto para el ejecutor como para el Banco.

A nivet de productos, el programa desarrolld en su totalidad los productos
comprometidos y de manera muy satisfactoria, destacdndose que todos éstos fueron
exitosamente Implementados e Incorporados en |a gestion habitual del servicio, lo que
asegura la sostenibllidad del mismo. Se destacan dentro de estos praductos |8
implementacién de un nuevo sistema de gestion de carrera basado en competencias,
la implernentactén del plan de administracién conjunta del presupuesto (PDF) que
descentraliza fa administracion de los recursas, ia instalacién de un cuadro de mando
integral (balanced scorecard} que fortalece {a gestion estratégica y operativa de la
institucisn, apoyado ademés por la Implementaclén de un sistema de inteligencia de
negocios {business intefligence), el que automatiza el sistema de indicadares y
reportes tanto en el dmbito administrativo coma Jurisdiccional.

E] ejecutor coincldié con todes los aspectos antes mencionados, y destaco el apoyo del
Banco, especlalmente en su disposicién a analizar y aprobar opartunamente los
ajustes ue debieron realizarse al programa.

Par otra parte se sollcité al ejecutor. relterar los tramites con la Direccién de
Presupuestos para la devoluctdn del Fondo Rotatario no utilizado.

Finalmente se destach que a partir de la buena experiencia que significd para la CAP) |a
elecucidn del Programa, se decldi¢ requerir al Banco una nueva operacién de
Préstamoe la que se encuentra actualmente en proceso avanzado de hegociacién.
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l. El Proyecto

El disefio del Programa de Fortalecimiento Institucional de la Corporacion
Administrativa del Poder Judicial (CAPJ), basado en la estructura de Marco Légico,
constituye un soporte adecuado para guiar la ejecucion y evaluacion del mismo.

No obstante puede transformarse en una estructura rigida, al no incorporar las
particularidades de la ejecucion de cada proyecto.

Il. Implementacién del Proyecto

a. Analisis de Factores Criticos

. Factores Positivos:

e Fuerte apoyo de las instancias directivas (Presidencia de la Corte Suprema,
Consejo Superior y Direccion de la CAPJ)

e Asignacion de recursos internos, necesarios para la direccion y ejecucion
de los proyectos del programa.

e Acercamiento de la CAPJ con el ambito jurisdiccional, a través del
reconocimiento técnico.

e Posicionamiento de la CAPJ dentro del ambito judicial, tanto chileno como
internacional.

i. Factores Negativos:

e Rigidez de las politicas de adquisiciones para la evaluaciéon técnica de
bienes o servicios innovadores o de alta complejidad.

e Por lo anterior es de vital importancia establecer un mecanismo que,
garantizando la necesaria transparencia del proceso, permita al ejecutor
minimizar la brecha existente entre los términos de referencia y las
propuestas técnicas, a fin de privilegiar una valoracion adecuada de la
calidad de las propuestas.

e Riesgo de incumplimiento de proveedores, derivado de la contratacion de
bienes y servicios sin el respaldo de boletas de garantia. Lo anterior debilita
las acciones técnico-administrativos factibles de adoptar por parte del
ejecutor. Es necesario perfeccionar mecanismos de respaldo, que aseguren
el fiel cumplimiento de los contratos del programa ya que el riesgo antes
mencionado no logra ser mitigado por un eventual registro negativo en el
archivo de proveedores del banco.

¢ Riesgo financiero, debido al descalce existente entre la contabilidad del

organismo ejecutor expresada en moneda local (pesos chilenos) y la

denominacién de los fondos del programa (expresados en USD).




PODER JUDICIAL

REPUBLICA D E CHILE

Como resultado de lo anterior, el riesgo cambiario debe ser administrado
por la Unidad Coordinadora, debiendo efectuar ajustes permanentes al
momento de realizar los desembolsos del programa.

Desempeno del Banco:

El desempefio general del Banco se desarroll6 dentro de lo esperado. Sin
embargo, es necesario mencionar que desde el inicio del programa se
sucedieron 3 especialistas lo que implicaba realizar distintos procesos de
coordinacion. Ademas se incorporé una nueva modalidad de trabajo donde
los especialistas rotan de pais en pais, situacion que afecta la disponibilidad
y velocidad de los procesos administrativos entre el Banco y el ejecutor.

Existen aspectos que pueden ser reforzados incorporando en el disefio del
programa, asistencia técnica especializada de apoyo a la unidad
coordinadora, como en el caso del componente Ill de la presente operacion
(Infraestructura y Obras).

Desempeno del Prestatario

El desempeio del prestatario de desarroll6 dentro de lo esperado, estando
acotado al ambito de la gestion presupuestaria del programa. Se destaca la
celeridad de las operaciones de desembolso realizadas por Tesoreria.

Sostenibilidad

Andlisis de Factores Criticos

e Integracion del programa de fortalecimiento con el plan estratégico del
ejecutor.

e Identificacion y adopcion temprana por parte del ejecutor, de medidas y
acciones complementarias para impulsar y apoyar la implementacion o
aseguramiento de las mejoras generadas por el programa.

Riesgos Potenciales

e Implementacion efectiva de las mejoras generadas por el programa.
Para evitar este riesgo es necesario establecer algun mecanismo o
convenio de seguimiento entre el banco y el ejecutor.
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Lecciones Aprendidas

A continuacién se presentan las lecciones aprendidas, en términos de
aspectos a considerar en el disefio y ejecucién de un programa.

Necesidad de incorporar y fortalecer el soporte técnico y tecnologico de

apoyo a la Unidad Coordinadora en 3 ambitos:

e Apoyo técnico especializado por componente.

e Gestidn y Seguimiento de la Cartera de Proyectos del programa.

e Administraciéon Financiera del programa, a fin de asegurar la integracién
entre los sistemas del banco y los del organismo ejecutor.

Necesidad de fortalecer las competencias técnicas del Organismo Ejecutor
incorporando practicas y estandares de referencia para una adecuada
Direccion de Proyectos a su cargo.

Incorporar evaluaciones parciales de los indicadores de linea base,
asegurando la consistencia de la relacidon causal entre los indicadores de
progreso y los resultados del programa.

Realizar un levantamiento de necesidades de informaciébn de consulta
frecuente (como parte de las lineas base del programa), como parte de los
inputs para la ejecucion de los componentes y productos respectivos.
Definir una matriz de comunicaciones entre el Banco y el ejecutor,
acordando los tiempos de respuesta para los flujos de informacion
vinculados a la ruta critica del programa. Replicar matriz para
comunicaciones entre la Unidad Coordinadora y responsables de
componentes del Organismo Ejecutor.

Traspasar los fondos del programa a moneda local, a fin de evitar el riesgo
cambiario o asilarlo a través de coberturas cambiarias administradas entre
el banco y el prestatario.

Generar un mecanismo directo entre el banco y el prestatario, para el
tratamiento de los intereses y amortizaciones del préstamo, las cuales no
estan bajo la administracion directa de la Unidad Coordinadora o del
Ejecutor.



