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1. INTRODUCCION

El presente documento corresponde al Informe Final del Estudio de analisis del esquema de financiamiento
para los programas del Servicio Nacional de Proteccion Especializada a la Nifiez y Adolescencia, en el marco de
la Etapa 4 denominada en las bases de licitacion como “Propuesta de esquema de financiamiento para la oferta
programdtica del Servicio”.

Este informe presenta de manera integrada los hallazgos, analisis y definiciones desarrolladas a lo largo de las
etapas previas del estudio —diagndstico del esquema vigente, y el andlisis comparado de referencias
nacionales e internacionales— para sustentar una propuesta técnica de financiamiento que sea sostenible en
el tiempo, eficiente en la asignacion y uso de recursos, y que garantice la calidad, pertinencia y oportunidad de
la intervencién hacia nifios, nifias y adolescentes.

El documento se estructura en secciones que abordan, en primer lugar, los hallazgos de las etapas previas y la
fundamentacion de la elaboracion de la propuesta. Posteriormente, se expone el disefio del esquema
propuesto con cada uno de sus criterios, una propuesta para la implementacién del esquema, acompafiado de
la modelacion y simulacion de escenarios de implementacién, y finalmente un capitulo de conclusiones y
recomendaciones generales del estudio. Con ello, se busca proporcionar al Servicio un documento que sirva
como una herramienta robusta y aplicable que oriente la toma de decisiones estratégicas en materia de
financiamiento de su oferta programatica.

1.1. OBJETIVOS DEL ESTUDIO

A continuacion, se presentan los objetivos del proyecto “Estudio de analisis del esquema de financiamiento
para los programas del Servicio Nacional de Proteccion Especializada a la Nifiez y Adolescencia”.

1.1.1. Objetivo general

Disefiar un esquema de financiamiento que asegure la sostenibilidad financiera de los programas disefiados
por el Servicio, el uso eficiente de los recursos publicos y garantice la calidad, oportunidad y eficiencia de la
oferta programatica del Servicio Nacional de Proteccién Especializada a la Nifiez y Adolescencia.

1.1.2. Objetivos especificos

l. Elaborar un diagndstico del esquema de financiamiento actual de Colaboradores Acreditados que
implementan la oferta programatica del Servicio, identificando y analizando incentivos, desafios y
oportunidades que enfrentan para lograr sostenerse financieramente en el tiempo, contemplando
potenciales efectos y distorsiones en la implementacion de la oferta.

II.  Analizar comparativamente (Benchmarking) diferentes esquemas de financiamiento (nacionales e
internacionales) como referencia para el desarrollo de una propuesta de esquema de financiamiento
sostenible y eficiente para la oferta programatica del Servicio.

. Disefiar un esquema de financiamiento sostenible que optimice el mecanismo de transferencia de
recursos a través de la formalizacién de un esquema de incentivos orientados al aseguramiento de la
eficiencia en la asignacién y uso de recursos, la sostenibilidad financiera de sus Colaboradores
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Acreditados, la pertinencia territorial de la oferta y el incremento de la calidad de las prestaciones
otorgadas a los nifios, nifias y adolescentes, de manera consistente con sus orientaciones técnicas.

1.2. METODOLOGIA

La metodologia se concibié como un proceso secuencial, iterativo y acumulativo. Cada etapa produjo insumos
gue alimentaron la siguiente, resguardando asi la trazabilidad entre diagndstico, comparacién internacional y
disefio. El principio rector fue transformar evidencia en decision aplicable, es decir, pasar de “lo que sabemos”
a “lo que podemos implementar”, manteniendo consistencia con las Bases de Licitaciéon y el mandato
institucional del Servicio. Con esto, tres ideas ordenaron el trabajo:

e Triangulacion de fuentes (estudios y normativa, registros administrativos y levantamiento cualitativo),
e Comparabilidad entre experiencias (benchmarking con criterios explicitos), y
e Co-creacién con la contraparte (talleres teméticos y validaciones progresivas).

La llustracion 1 sintetiza el flujo de etapas del estudio: Etapa 1 (inicio y adecuacion técnica), Etapa 2
(diagndstico econdmico-financiero), Etapa 3 (benchmarking internacional), y Etapa 4 (propuesta de disefio del
nuevo esquema).

[lustracién 1: Etapas del "Estudio de analisis del esquema de financiamiento para los programas del Servicio Nacional de Protecciéon
Especializada a la Nifiez y Adolescencia

e Analisis
comparado de
esquemas de

financiamiento

eDiagndstico
econémico
financiero de la
oferta
programatica
del Servicio

*Propuesta de
esquema de
financiamiento

para la oferta

programatica
del Servicio

elnicioy
adecuacion
técnica

Fuente: Elaboracién propia

A continuacion, se describe la metodologia utilizada en cada etapa.

1.2.1. Etapa 1: Inicio y adecuacién técnica

Esta etapa comenzd con la reunidén de inicio (kick-off) entre el equipo consultor y la contraparte técnica del
Servicio, instancia en la cual se revisaron los alcances del estudio y se ajustaron diversos aspectos de la
propuesta técnica adjudicada. En particular, se definid la informacién que el Servicio pondria a disposicion para
el desarrollo del trabajo, se precisaron los entregables intermedios y finales, y se acordaron los mecanismos
de coordinacion y validacién a lo largo del proceso. Asimismo, se revisé la metodologia propuesta para cada
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una de las etapas, de modo de asegurar su pertinencia respecto de los objetivos del estudio y las expectativas
de la contraparte. Como resultado, se obtuvo una hoja de ruta consensuada que sirvid de base para el
despliegue de las siguientes fases del estudio.

1.2.2. Etapa 2: Diagndstico econdmico financiero de la oferta programatica

El diagndstico combind tres corrientes de evidencia que se analizaron de forma integrada. A continuacién, se
detalla en la llustracion 2 el proceso metodoldgico seguido:

[lustracién 2: Etapas metodoldgicas de la Etapa 2 del Estudio

eRevision y analisis
Revision normativa y normativa

de estudios *Revision estudios
previos

eAnalisis
cuantitativo
Analisis de registros |RYSSIstEIloRee
administrativos modelos de
ecuaciones
estructurales

eEntrevistas

Levantamiento semiestructuradas
cualitativo eFocus Group

eTalleres grupales

Fuente: Elaboracién propia

Al respecto, se resumen las actividades realizadas durante esta etapa metodoldgica:

1.2.2.1. Revision normativa y de estudios

Se sistematizé el marco legal y reglamentario aplicable?, lineamientos técnicos vigentes?, informes
presupuestarios y literatura especializada. Este barrido permitio identificar tensiones entre exigencias técnicas
y respaldo financiero, mapear modelos de pago coexistentes y registrar practicas de supervisién y control.

1.2.2.2. Andlisis de registros administrativos

Se trabajé con documentacidén y bases propias del Servicio (convenios, pagos, cobertura, derivaciones y
variables operativas), aplicando un proceso de depuracidon, estandarizacién de variables, construccion de

! Leyes N°21.302; N°21.430; N°20.032; N°20.530; N°21.090.

> Reglamentos: Decreto 5 (2022); Decreto 6 (2022); Decreto 7 (2023); Decreto 8 (2022); Decreto 9 (2022); Decreto 12
(2021); Decreto 13 (2022); Decreto 19 (2021).
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indicadores y verificacion de consistencia temporal. Se exploraron, ademas, relaciones mediante analisis
descriptivo y la estimacion de modelos de ecuaciones estructurales (SEM) para contrastar asociaciones entre
condiciones estructurales, configuracion de equipos, gasto y resultados programaticos.

1.2.2.3. Levantamiento cualitativo

Se realizaron entrevistas semiestructuradas con profesionales del Servicio y expertos/as nacionales e
internacionales, focus group vy talleres con actores clave del Servicio y colaboradores acreditados,
contemplando de esta manera una muestra de 57 personas participantes.

A continuacién, se detalla en la Tabla 1 el detalle de la muestra lograda en el levantamiento cualitativo:

Tabla 1: Muestra del levantamiento cualitativo

Ambito Muestra Tipo d'e Participantes
levantamiento
Director Nacional 1
Profesional: 1
Fuerza de tarea Gestion de Calidad Entrevista
Profesional: 1

Fuerza de tarea Listas de Espera

Profesional: 2
o Unidad de Presupuesto;
Direccion o Unidad de Convenios y Transferencias
Nacional Profesional: 2
o Unidad de Acreditacion de Colaboradores Entrevista
o  Gestidn de Colaboradores grupal
Profesional: 2

o Fuerza de tarea Transformacién de la Oferta
o Encargado modificacion reglamento de

pagos
Subtotal de actividades y participantes 6 9
Regiones con mayor poblacién 6
Direcciones Regiones con mayor presencia rural Focus group 4
Regionales Regiones extremas 4
Subtotal de actividades y participantes 3 14
En ejecucion de Diagndstico Clinico Especializado 6
(DCE)
En ejecucion de Accion Familiar Terapéutica (AFT)
Colaboradores | En ejecucién de Familias de Acogida Especializada Taller 4
acreditados (FAE)
De menor tamafio y presencia regional exclusiva 4

Colaboradores acreditados:
o Enmasde unalinea de accion
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L Tipo de -
Ambito Muestra . Participantes
levantamiento
o De mayor tamafio y presencia regional no

exclusiva (en mas de una regién)

Subtotal de actividades y participantes 5 27
Expertos nacionales 4
- - Entrevista
Expertos Expertos internacionales
Subtotal de actividades y participantes 8 7
Total de actividades y participantes 22 57

Fuente: Elaboracioén propia

El muestreo fue intencional y busco diversidad territorial y programatica. Las guias recogieron percepciones
sobre eficiencia, incentivos, riesgos operativos y gobernanza. Se aplico codificacion tematica y se trabajé hasta
alcanzar saturacion conceptual en categorias criticas (riesgo de demanda, suficiencia financiera, rotacién de
equipos, carga administrativa, consistencia de la supervision).

Con todo, la triangulacién de estas tres corrientes permitid formular un diagndstico robusto: carencias de
informacién para medir productividad/eficiencia, incentivos débiles o contradictorios, traslado de riesgos al
colaborador, rigideces operativas y concentracién de funciones en la gobernanza.

1.2.3. Etapa 3: Analisis comparado de esquemas de financiamiento

El analisis comparado respondid a una pregunta practica: qué hacen bien otros sistemas para asegurar
estabilidad, calidad y equidad territorial, y qué de eso puede ser transferible al contexto del Servicio de
Proteccion Especializada.

A continuacién, se detallan las actividades realizadas en el marco de la tercera etapa del estudio:

1.2.3.1. Criterios de seleccion de experiencias internacionales

Se definieron criterios ex-ante mediante la aplicacién de una matriz de comparabilidad, que considerd: nivel
de desarrollo econémico y humano; participacion del sector privado; reduccion sostenida de medidas de
proteccién; reduccion de nifios, nifias y adolescentes institucionalizados; y la disponibilidad de informacién.
Para cada criterio, se asignd una ponderacion diferenciada.

Con ello se seleccionaron los paises de Espafia, Italia, Noruega, Uruguay y Colombia, y como referencia nacional
comparada, el Servicio Nacional de Reinsercion Social Juvenil (nuevo esquema basado en compras publicas).

1.2.3.2. Técnicas de levantamiento de informacion

Se combind revision documental (normativa, paginas y documentos oficiales de los servicios de proteccidn,
literatura académica y técnica) con entrevistas semiestructuradas a expertos y expertas con conocimiento
directo sobre el disefio, funcionamiento o evaluacidn de los respectivos sistemas de proteccién especializados
en infancia de los distintos paises. Se construyd una matriz de evaluacién con dimensiones homogéneas:
responsabilidades de cada nivel de gobierno, formula de financiamiento, rol del sector privado, aportes de
privados al sistema, nivel de autonomia de los niveles subnacionales, y sistema de aseguramiento de la calidad.

8
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Con todo lo anterior, se generd una matriz comparativa de las experiencias seleccionadas respecto al Servicio
Nacional de Proteccion Especializada, permitiendo generar hallazgos transversales y patrones comunes, asi
como identificar oportunidades para la elaboracién de un nuevo disefio del esquema de financiamiento.

1.2.4. Etapa 4: Disefio del esquema de financiamiento

El desarrollo de esta etapa se concibié como un proceso colaborativo, iterativo y orientado a la aplicabilidad,
cuyo sentido fue transformar los hallazgos de las etapas previas en una propuesta técnica concreta, factible de
implementar y alineada con los criterios establecidos en las bases de licitacion y la propuesta técnica
adjudicada.

El nucleo de la metodologia consistié en un ciclo planificado de talleres colaborativos entre el equipo
investigador y profesionales de distintas areas del Servicio Nacional de Proteccién Especializada a la Nifiez y
Adolescencia, el cual se presenta en la llustracién 3 con sus respectivos contenidos y fechas:

Ilustracién 3: Programacion de talleres colaborativos

*Metodologias de *Gobernanza,

control y *Consideraciones
*Esquema Pago 5 monitoreo legales y
incentivos *Metodologia de (contrato) normativas
E::;frgsaaon de eImplementacién y sMétodos de
Evaluacion calculo
15.07.2025 22.07.2025 29.07.2025 05.08.2025

Fuente: Elaboracién propia

Ahora bien, la realizacion de estos talleres contaba con tres objetivos principales:

e Discutir en torno alos aspectos y criterios definidos en las Bases de Licitacion del estudio para el disefio
del nuevo esquema de financiamiento.

e Explorar alternativas de mecanismos de financiamiento, pago e incentivos que respondieran a dichos
criterios.

e Reflexionar sobre el esquema actual y “sofiar” posibles configuraciones futuras, fomentando ideas
innovadoras que pudieran superar las limitaciones identificadas.

Cada taller fue disefiado a partir de los tres objetivos principales previamente sefialados, los cuales se
tradujeron en temdticas concretas para cada sesion. En este marco, se desarrollaron talleres de trabajo
especificos —centrados en incentivos, metodologias de pago, gobernanza, aspectos legales, entre otros—,
acompafiados de presentaciones® en PowerPoint que incluian definiciones, descripciones de aspectos clave y
un conjunto de preguntas orientadoras para encauzar la discusién. Toda la informacidon recogida fue

3 En el Anexo 7.1 se puede revisar el contenido de cada una de las presentaciones utilizadas en el marco de los talleres
colaborativos realizados durante la etapa.
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sistematizada por el equipo investigador en la plataforma Mird, donde cada aporte se registré vy
posteriormente se organizd por subtemas dentro de los ejes principales abordados. Este proceso permitio
consolidar y ordenar las ideas, facilitando tanto su analisis como su integracion en la propuesta.

Ahora bien, se presenta una descripcion general de los contenidos abordados en cada uno de los talleres
realizados, asi como en la presentacion realizada al Director Nacional del Servicio al término de éstos:

1.2.4.1. Taller 1: Esquema de Incentivos

El objetivo de este taller consistid en abrir la reflexion técnica en torno al disefio de un esquema de incentivos
para el nuevo modelo de financiamiento del Servicio. Se buscé identificar conductas o practicas que deberian
ser promovidas o premiadas, posibles formas de incentivo (econémico y no econdmico) y criterios para evitar
efectos adversos o distorsiones dentro del sistema.

1.2.4.1.1. Contenidos abordados

En este primer encuentro se abordaron los mecanismos de incentivos que podrian formar parte del nuevo
esquema de financiamiento, poniendo el énfasis en cédmo reconocer la calidad y la continuidad de la
intervencion mas alla de la mera cobertura. Se discutid la pertinencia de establecer bonos por baja rotacién de
equipos, por especializacion temdtica en areas criticas y por cumplimiento de indicadores de calidad
verificables. Asimismo, se advirtidé sobre el riesgo de que los incentivos actien como castigos encubiertos,
sefialando la importancia de disefiarlos como mecanismos progresivos y proporcionales, capaces de orientar
conductas deseadas sin desfinanciar la operacién minima de los programas.

1.2.4.2. Taller 2: Metodologias de pago y estimacion de tarifas

El objetivo del segundo taller fue abrir la reflexiéon técnica sobre los enfoques y herramientas posibles para
definir la metodologia de estimacién de tarifas en el marco del nuevo modelo de financiamiento del Servicio.
Se buscé identificar ventajas, dificultades y criterios necesarios para adoptar un modelo de costos pertinente
a la oferta programatica actual y futura del Servicio.

1.2.4.2.1. Contenidos abordados

El segundo taller estuvo centrado en la definicion de los bloques de pago —instalacion, fijo mensual, variable
acotado y desempefio— y en la necesidad de equilibrar suficiencia financiera con sostenibilidad del sistema.
Se discutio que el pago fijo debia garantizar la totalidad de los costos esenciales, mientras que el componente
variable debia restringirse a excesos verificables sobre la planificacién inicial, con reglas claras que eviten
precarizar a los colaboradores. También se planted que los pagos por desempefio requieren de sistemas de
informacioén soélidos, trazables y consensuados, ya que de lo contrario corren el riesgo de generar conflictos y
ser inaplicables en la practica.

1.2.4.3. Taller 3: Gobernanza y evaluacion

El objetivo del tercer taller consistio en avanzar en la definicién de orientaciones vy criterios clave para el disefio
del nuevo esquema de financiamiento, abordando los ejes de Gobernanza, Control y Monitoreo, e

10
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Implementacién y Evaluacién, recogiendo miradas desde los equipos técnicos de abastecimiento, planificacion
y presupuesto del Servicio.

1.2.4.3.1. Contenidos abordados

En el tercer taller se discutieron los aspectos de gobernanza, monitoreo y evaluaciéon del nuevo esquema,
destacandose la necesidad de superar el enfoque administrativo actual y avanzar hacia una supervisién integral
gue considere dimensiones técnicas, financieras y territoriales. Ademas, se planted que los indicadores deben
ser claros pero adaptables segin programas y contextos, y que el monitoreo no puede limitarse a reportes,
sino orientar mejoras continuas. Asimismo, se remarcé la importancia de implementar fases piloto y
gradualidad para reducir riesgos, entendiendo la implementacion como un proceso de aprendizaje
institucional. Finalmente, se enfatizd que la evaluacién debe instalarse como un mecanismo permanente, con
revisiones periddicas que midan no solo el cumplimiento, sino el valor publico generado por los programas y
su impacto en la vida de los nifios, nifias y adolescentes.

1.2.4.4. Taller 4: Consideraciones legales y métodos de calculo

El objetivo del cuarto y ultimo taller fue profundizar en dos aspectos fundamentales para el disefio del nuevo
esquema de financiamiento del Servicio: i) Las consideraciones legales y normativas que habilitan o restringen
ciertas formas de contratacion y pago, v ii) Los métodos de calculo para determinar los montos mensuales que
recibiran los colaboradores acreditados por la ejecucion de los programas.

1.2.4.4.1. Contenidos abordados

El cuarto taller abordd las restricciones y oportunidades normativas del nuevo esquema, discutiéndose la actual
naturaleza juridica del financiamiento, caracterizada como una “subvencién encubierta”, y las posibilidades
que ofrece la Ley N°21.340 para explorar figuras contractuales alternativas. También se discutieron los riesgos
legales de los incentivos, subrayando la necesidad de que estén explicitamente definidos en los contratos para
evitar conflictos judiciales. En este contexto, se analizd la compatibilidad con la Ley de Presupuestos vy la
normativa DIPRES, reconociéndose que cualquier innovacion debe coordinarse desde un inicio con Hacienda.
Asimismo, se revisaron las limitaciones del Decreto N°7, especialmente su ambigliedad en materias de
supervision y pagos variables, identificandolo como un obstaculo que deberd ser corregido mediante ajustes
reglamentarios o normativos complementarios.

1.2.4.5. Presentacion de sintesis de talleres

En esta instancia se realizd una presentacion al Director Nacional del Servicio, en la que se integraron los
principales hallazgos y discusiones levantadas en los cuatro talleres previos. Se expuso como los distintos temas
—incentivos, metodologias de pago, estimacién de tarifas, gobernanza, aspectos legales y métodos de
calculo— convergen en la propuesta de un esquema de financiamiento mas coherente, equitativo y sostenible.
La sintesis puso especial énfasis en la perspectiva de derechos de nifios, nifias y adolescentes, la evidencia
econdmica disponible y los desafios normativos e institucionales, mostrando de manera articulada cémo los
aprendizajes de cada taller nutren la propuesta general y abren camino hacia su futura simulacién y validacion.
Asimismo, esta instancia permitid la integracion de comentarios y observaciones por parte de la maxima
autoridad del Servicio.
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Por ultimo, y en miras de la transparencia del proceso, se presenta en la Tabla 2 cada uno de los profesionales
que participaron en los talleres realizados, asi como en la presentacién de sintesis de resultados al Director
Nacional del Servicio:

Taller

Taller 1

Taller 2

Taller 3

Taller 4

Sintesis de
talleres

Tabla 2: Profesionales participantes del Servicio de Proteccién Especializada segun Taller
Profesionales participantes del Servicio de Proteccién Especializada

Fecha

15.07.2025

22.07.2025

29.07.2025

05.08.2025

12.08.2025

Analista de Estudios
Jefe de Proyecto Transformacion de la Oferta
Jefe Departamento de Estudios y Gestion de la Informacién
Abogada Fiscalia, Direccién Nacional del Servicio
Jefe Unidad Gestién de Colaboradores
Analista Unidad Gestion de Colaboradores
Analista de Estudios
Jefe de Proyecto Transformacion de la Oferta
Jefe Departamento de Estudios y Gestion de la Informacion
Jefa Unidad de Convenios y Transferencias
Jefe Departamento de Gestion Financiera
Analista de Estudios
Jefe de Proyecto Transformacion de la Oferta
Analista de Estudios
Jefe de Proyecto Transformacion de la Oferta
Jefe Departamento de Estudios y Gestion de la Informacion
Jefa Unidad de Convenios y Transferencias
Jefe Unidad Gestién de Colaboradores
Director Nacional
Jefe Division de Estudios y Asistencia Técnica
Analista de Estudios
Jefe de Proyecto Transformacion de la Oferta
Fuente: Elaboracién propia
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2. HALLAZGOS DE ETAPAS PREVIAS

A continuacion, se detalla de forma resumida los principales hallazgos relativos a las etapas previas del estudio.
Esto es la Etapa 2: “Diagndstico econdmico financiero de la oferta programdtica del Servicio”, y la Etapa 3:
“Andlisis comparado de esquemas de financiamiento”.

2.1. DIAGNOSTICO ECONOMICO FINANCIERO DE LA OFERTA PROGRAMATICA DEL
SERVICIO

De acuerdo con el analisis realizado sobre el esquema de financiamiento del Servicio Nacional de Proteccién
Especializada a la Nifiez y Adolescencia, se constatd que el sistema vigente presenta tensiones y limitaciones
gue afectan la sostenibilidad de la oferta programatica y la capacidad de los colaboradores acreditados para
cumplir con los estandares exigidos.

El diagndstico se construyd a partir de la revisién normativa y documental, el andlisis de registros
administrativos y un levantamiento cualitativo basado en entrevistas, talleres y grupos focales con actores
clave (colaboradores acreditados segin programa, profesionales del Servicio, expertos nacionales e
internacionales). Esta triangulacion de fuentes permitié dar cuenta de un modelo que se mantiene anclado en
practicas rigidas y poco adaptativas, restringiendo asi su efectividad.

Uno de los hallazgos mas relevantes se relaciona con la ausencia de una verdadera cultura de eficiencia en la
gestion del financiamiento. Aunque se reconoce que la eficiencia implica alcanzar los objetivos programaticos
con el uso adecuado de los recursos (desde un punto de vista formal), en la practica este criterio no se traduce
en indicadores ni en sistemas de seguimiento. Sin mas, el andlisis cuantitativo refuerza esta percepcion, pues
los modelos de ecuaciones estructurales aplicados mostraron asociaciones débiles y poco consistentes entre
el gasto, la estructura de los equipos y los resultados obtenidos. Por tanto, y mas que una demostracién de
que no existe relacion, este hallazgo refleja la falta de informacidn sistemdtica que permita evaluar
productividad y eficiencia de manera robusta. Como consecuencia de lo anterior, el sistema termina
privilegiando el cumplimiento de metas de cobertura y de exigencias formales, mientras la relacién entre
insumos y resultados permanece invisibilizada en la toma de decisiones.

Asimismo, el esquema actual de financiamiento también muestra debilidades importantes en el disefio de
incentivos. En lugar de promover la innovacion, la calidad o la continuidad de los equipos técnicos, el sistema
se organiza bajo una légica de subsistencia, centrada en el cumplimiento de metas minimas. Los testimonios
recogidos dan cuenta de una frustracion transversal entre los colaboradores, quienes perciben que sus
esfuerzos por mejorar practicas, profesionalizar la gestién o sostener equipos estables carecen de
reconocimiento. Por el contrario, la coexistencia de distintos mecanismos de financiamiento —los convenios
bajo Ley N° 20.032, los asociados a la Ley de Presupuestos y los del articulo 80 bis— genera un entorno
fragmentado, desigual y con incertidumbre permanente respecto de la continuidad de los programas. Esta
heterogeneidad de regimenes de pago debilita la confianza e instala desincentivos que afectan la sostenibilidad
de la oferta.

Otro problema estructural identificado es el riesgo de demanda. El sistema carece de mecanismos que
permitan ajustar automaticamente la oferta financiada a la demanda real de atenciones. En la practica, esto se
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traduce en dos escenarios problematicos: por un lado, programas sobredimensionados que mantienen equipos
completos e infraestructura operativa pese a recibir muy pocas derivaciones; y por otro, programas que
enfrentan una sobredemanda sin contar con recursos adicionales para responder. Esta asimetria es
especialmente critica en aquellos proyectos cuya carga de trabajo depende de derivaciones judiciales o
administrativas, que muchas veces se comportan de forma inestable. El resultado de ello, por tanto, es una
precarizaciéon de la gestion que obliga a los colaboradores a asumir pérdidas o a financiar déficits con recursos
propios o créditos externos.

En el dmbito financiero, los hallazgos dan cuenta que el sistema adolece de insuficiencia estructural de
recursos. Los montos asignados rara vez cubren los costos reales de operacion, obligando a los colaboradores
acreditados a buscar financiamiento externo para solventar gastos indispensables en infraestructura,
herramientas terapéuticas o contratacion de profesionales. A esta insuficiencia se suma la inestabilidad de los
flujos de pago, particularmente en los programas financiados bajo el articulo 80 bis donde —de acuerdo a los
talleres realizados con los Colaboradores— los retrasos en las transferencias son recurrentes y generan severos
problemas de liquidez. Estos atrasos comprometen el pago de sueldos de los profesionales y también de los
arriendos, lo que obliga a los colaboradores a destinar energias en la gestién financiera de corto plazo en lugar
de una planificacién programatica.

En el plano operativo, se observa ademds una sobrecarga administrativa significativa. Los colaboradores
dedican un porcentaje considerable de su tiempo a responder exigencias de reporte y rendicién que no
siempre se realizan en sistemas tecnoldgicos amigables. La rigidez normativa en la rendicion de gastos dificulta
atender necesidades urgentes o especificas, mientras que la falta de criterios claros y homogéneos en la
supervision técnica genera incertidumbre. Distintos supervisores aplican reglas diferentes a problemas
similares, lo que incrementa la percepcion de discrecionalidad y resta legitimidad a los procesos de
fiscalizacién. Estas condiciones, sumadas a la alta rotacion de personal derivada de la inestabilidad financiera
y de los bajos salarios, erosionan la capacidad de sostener equipos estables y especializados, en particular en
zonas rurales o extremas.

Por dltimo, el andlisis mostréd que la gobernanza del sistema mantiene una concentracién excesiva de
atribuciones en el Servicio, lo que lo convierte simultdneamente en disefiador, ejecutor, fiscalizador,
sancionador y evaluador de los programas. Esta multiplicidad de funciones no solo genera conflictos de interés,
sino que también limita la posibilidad de establecer una relacién de colaboracién efectiva con los
colaboradores. Mientras en otros sectores se ha avanzado hacia la creacién de agencias independientes para
separar funciones y roles, en proteccion especializada la |6gica sigue siendo jerdrquica y centralizada. Ello
impide avanzar hacia contratos relacionales que promuevan confianza mutua, inversion en capacidades y
cooperacioén de largo plazo.

Con todo, los hallazgos del diagndstico revelaron que el actual esquema de financiamiento presenta
deficiencias de eficiencia, sostenibilidad e incentivos, a lo que se suma una gobernanza excesivamente
centralizada y una sobrecarga administrativa que debilita la gestién de los programas. Estas tensiones
estructurales, observadas tanto en el analisis documental como en la voz de los actores del sistema, refuerzan
la necesidad de avanzar hacia un nuevo modelo de financiamiento que asegure recursos suficientes y estables,
y que también incorpore mecanismos de adaptacidn territorial, incentivos a la calidad, y un disefio institucional
gue distribuya adecuadamente roles y responsabilidades.
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2.2. ANALISIS COMPARADO DE ESQUEMAS DE FINANCIAMIENTO (BENCHMARKING
INTERNACIONAL)

El andlisis comparado de la experiencia del Servicio Nacional de Reinsercidon Social Juvenil (SNRSJ) y de 5 paises
—Colombia, Uruguay, Espafia, Italia y Noruega—, constatd la existencia de patrones comunes y diferencias
significativas en los esquemas de financiamiento. Estos hallazgos resultan fundamentales para orientar el
disefio de un modelo que permita superar las debilidades del Servicio de Proteccién Especializada y avanzar
hacia un esquema mas estable, equitativo y coherente con los desafios actuales.

En primer lugar, la comparacién evidencia distintos grados de centralizacién en la toma de decisiones. Mientras
gue Chile y Uruguay mantienen estructuras fuertemente centralizadas, con limitada capacidad de adaptacion
territorial, paises como Espafia e Italia destacan por su alta descentralizacion, delegando competencias
financieras y operativas a comunidades autonomas o municipios. Noruega, por su parte, representa un
equilibrio intermedio, donde si bien la Direccion Nacional fija lineamientos estratégicos, la ejecucién recae en
oficinas regionales con amplio margen operativo. Esta diferencia es crucial, pues revela que la rigidez
centralizada del caso chileno dificulta responder a la heterogeneidad territorial, mientras que los modelos
descentralizados, aun con sus desafios, permiten mayor pertinencia local.

Un segundo hallazgo se refiere a las formulas de financiamiento. El caso chileno muestra un esquema basado
en subvenciones por nifio atendido, lo que introduce incertidumbre, rezagos en los pagos y traslada riesgos
financieros a los colaboradores. Este modelo contrasta con el de paises como Uruguay y Noruega, donde el
financiamiento basal directo constituye la regla general, entregando estabilidad al sistema. Colombia, en tanto,
avanza mediante contratos plurianuales que otorgan mayor previsibilidad, mientras que el SNRSJ en Chile,
aunque basado en compras publicas, ofrece un matiz de mayor estabilidad que el SNPE gracias a la garantia
contractual anual. El aprendizaje central aqui es que los sistemas mas sostenibles abandonan la logica de la
cobertura efectiva como base de financiamiento y avanzan hacia esquemas que garantizan costos minimos,
complementados con incentivos por desempefio.

Otro aspecto clave identificado en el andlisis es el rol del sector privado. En Chile, los colaboradores acreditados
constituyen el nucleo de la provisién, lo que ha derivado en una alta dependencia de sus capacidades
financieras y operativas. En contraste, Uruguay mantiene una provision casi exclusivamente estatal, y Noruega
relega el papel privado a alianzas estratégicas puntuales. Espafia e Italia, por otro lado, reflejan una articulacién
distinta: en ambos casos, el tercer sector tiene un rol relevante, ya sea a través de fundaciones comunitarias o
mediante contratos municipales, pero enmarcado en sistemas que aseguran estabilidad y estandares de
calidad. Lo que emerge con fuerza es que la presencia del sector privado no es problematica en si misma, sino
cuando opera sin reglas claras ni respaldo financiero suficiente, lo que termina precarizando la oferta.

Asimismo, se observa una marcada diferencia en la autonomia de los niveles subnacionales. En Chile, tanto en
el propio Servicio de Proteccién Especializada como en el SNRSJ, las direcciones regionales tienen un rol mas
bien ejecutor, sin margen real para adaptar modalidades a las condiciones locales. Por el contrario, en Espafia
e Italia las decisiones clave son asumidas por comunidades auténomas o municipios, lo que les permite ajustar
la oferta de manera pertinente a cada realidad. Noruega vuelve a situarse en un punto intermedio, con oficinas
regionales capaces de adecuar la gestion sin perder la coherencia nacional. Esta comparacién muestra la
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importancia de dotar a las regiones de mayor autonomia, siempre bajo un marco de estandares nacionales que
resguarden la equidad.

En cuanto a los mecanismos de aseguramiento de calidad, Chile presenta una de sus mayores debilidades: la
supervision técnica es limitada, carece de instrumentos robustos y no incorpora retroalimentacion sistematica.
En contraste, paises como Colombia y Espafia han desarrollado sistemas normados de evaluacién periddica,
mientras que Noruega destaca por auditorias permanentes y un enfoque fuertemente profesionalizado en la
supervision. De este modo, los paises mds avanzados vinculan de manera explicita el financiamiento con
estandares de calidad trazables y medibles, cerrando el circulo entre recursos invertidos y resultados
obtenidos.

Por ultimo, en materia de mejora continua, Chile evidencia un desarrollo incipiente, sin incentivos ni
estructuras institucionalizadas de aprendizaje. Espafia e Italia, en cambio, han instalado procesos de innovacion
permanente y sistematizacion de experiencias, mientras que Noruega ha integrado la mejora continua al ciclo
contractual mediante auditorias y mecanismos de evaluacién de desempefio. Incluso Colombia, aun con
limitaciones, promueve pilotos vy la institucionalizacion de practicas innovadoras. Con esto se da cuenta que la
sostenibilidad de un esquema de financiamiento no depende Unicamente de cuanto presupuesto se tenga,
sino también de la capacidad de aprender, innovar y perfeccionarse a lo largo del tiempo.

Con todo, el benchmarking internacional realizado por el equipo investigador mostré que los paises mas sélidos
en esta materia combinan tres factores: financiamiento basal estable, mecanismos claros de aseguramiento
de calidad y autonomia territorial regulada. Chile, por el contrario, mantiene un modelo con financiamiento
insuficiente, un rol privado sin respaldo institucional suficiente y un Estado que fiscaliza mds que acompafia.
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3. DISENO DEL ESQUEMA DE FINANCIAMIENTO

3.1. FUNDAMENTACION

Como bien se sabe, el Servicio Nacional de Proteccion Especializada despliega su oferta programatica a través
de lineas de accién y programas, los cuales se ejecutan bajo la figura de proyectos que operan principalmente
mediante convenios con Colaboradores Acreditados. Estos colaboradores reciben un aporte financiero del
Estado que busca cubrir los costos de la intervencidn, pero que en la practica no alcanza a abarcar la totalidad
de las necesidades que implica la proteccion efectiva de nifios, nifias y adolescentes.

La operacién de este esquema se sostiene en un marco legal y normativo que regula la asignacion de recursos,
estableciendo pardmetros como valores base, categorias de atencion y componentes fijos o variables. Sin
embargo, este marco ha sido concebido con una légica mds administrativa y presupuestaria que de garantia
de derechos. En su aplicacién concreta, se ha traducido en que gran parte de los costos de operacién —como
la mantencién de infraestructura, la estabilidad de equipos profesionales o la incorporacién de procesos de
innovacion y mejora continua— dependen en gran medida de la capacidad financiera propia de cada
colaborador.

Este disefio ha generado un efecto estructuralmente perverso: la inequidad en el acceso y calidad de la oferta
programatica. Instituciones con mayor espalda financiera o redes de apoyo logran complementar los recursos
y sostener programas con mejores estdndares, mientras que otras —particularmente en territorios apartados
0 en contextos de alta complejidad social— se ven forzadas a operar en condiciones precarias o incluso a
desistir de participar en los concursos. En consecuencia, el sistema termina siendo altamente dependiente de
la “capacidad de sobrevivencia” de los colaboradores, en lugar de reflejar la responsabilidad principal del
Estado en garantizar la proteccién integral de derechos.

El diagndstico econdmico-financiero de la oferta programatica actual ha puesto en evidencia tres nudos criticos
que refuerzan la necesidad urgente de un cambio estructural.

En primer lugar, el esquema vigente no permite un seguimiento efectivo de la eficiencia ni de la productividad.
La informacién disponible no fue disefiada para medir costos reales ni para vincularlos con resultados de los
planes de intervenciodn individual. En ausencia de métricas consistentes, es imposible determinar si los recursos
invertidos generan los impactos esperados en la vida de los nifios, nifias y adolescentes. Esto debilita la gestién,
limita la transparencia y reduce drdsticamente las posibilidades de instalar un ciclo virtuoso de mejora
continua.

En segundo lugar, el financiamiento traslada al colaborador una serie de riesgos financieros, operativos y de
riesgo moral, que el Estado no asume explicitamente. Entre estos riesgos destacan los gastos que no estan
cubiertos por el aporte financiero, la necesidad de sostener equipos técnicos en un marco de incertidumbre
presupuestaria permanente y la heterogeneidad en las practicas de supervisién y control financiero. Estas
condiciones generan inestabilidad, alimentan la alta rotacién de profesionales —con el consiguiente costo en
calidad y continuidad de la intervencion— y afectan de manera directa la sostenibilidad de los programas.
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En tercer lugar, la légica de licitacién y adjudicacion vigente envia sefiales contradictorias en materia de
incentivos. Mientras los criterios buscan ampliar cobertura y contener costos, en la practica los proyectos
compiten por sobrevivir financieramente mas que por entregar servicios de calidad. Ademas, la exposicién de
los colaboradores al riesgo de demanda —es decir, la incertidumbre sobre cuantos nifios, nifias y adolescentes
seran derivados— tensiona alin mas su sostenibilidad y debilita la construccion de una relacion de confianza
con el Estado que permita juegos ganar-ganar a lo largo del tiempo. Enfatizar el control contable de gastos no
es una buena forma de resolver el problema de informacién asimétrica que afecta la provision de este servicio,
especialmente si se hace a costa de una supervision mas técnica y la medicion de resultados.

Con todo, la acumulacién de estos problemas ha configurado un sistema fragil, donde los programas operan
en condiciones de incertidumbre permanente, los equipos profesionales rotan de manera constante, los
territorios con mayores dificultades quedan desatendidos o con baja cobertura, y la supervision se centra mas
en la ejecucion contable que en los resultados efectivos.

Frente a este panorama, la fundamentacion del cambio es incuestionable. Para avanzar hacia un sistema de
proteccidon especializada coherente con la perspectiva de derechos, se requiere un nuevo esquema de
financiamiento que:

1. Estabilice la operacién, asegurando que el Estado financie plenamente lo esencial y que ningun
programa dependa de la capacidad patrimonial del colaborador.

2. Incorpore mecanismos de gestion de riesgos, de forma que la sostenibilidad financiera y la calidad de
la intervencidn no estén determinadas por variables externas o aleatorias.

3. Alinee los incentivos con los resultados, superando la légica de cobertura minima y premiando la
calidad, la continuidad y la especializacion de la atencién.

Estos antecedentes no son un diagndstico mas: constituyen la evidencia que obliga a construir un nuevo
camino. El financiamiento debe dejar de ser un “aporte parcial” y convertirse en la palanca estructural que
garantice estabilidad, calidad y equidad en la proteccién especializada en Chile.

|II

Con esto, el nuevo esquema de financiamiento propuesto busca superar las limitaciones del sistema actual y
establecer una base estable, transparente y orientada a resultados para la proteccién especializada. El disefio
de este se estructura en torno a un conjunto de componentes que buscan configurar una propuesta integral y
coherente.

En las secciones que siguen se desarrollan cada uno de estos elementos, de acuerdo a lo solicitado en las bases
técnicas de licitacion:

e Flesquema de incentivos, que define cdmo se alineara el financiamiento con la calidad, continuidad y
especializacion de las intervenciones.

e las metodologias de pago, que detallan los mecanismos a través de los cuales se transferirdn los
recursos a los colaboradores, asegurando claridad y previsibilidad.

e |a metodologia de estimacién de tarifas, que fija los criterios para calcular los costos de referencia,
integrando criterios de eficiencia, heterogeneidad territorial y necesidades diferenciadas.

e | os métodos de calculo, que operacionalizan la distribucién de recursos bajo distintos escenarios de
demanda vy cobertura.
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e |a gobernanza, que establece las instancias de coordinacion, supervision y toma de decisiones que
sostendran la implementacion del esquema.

e Lasconsideraciones legalesy normativas, que identifican los ajustes requeridos en la normativa vigente
para habilitar nuevas modalidades de financiamiento.

e Finalmente, la evaluacién y monitoreo, que aborda los mecanismos de control y retroalimentacion
necesarios para garantizar la sostenibilidad y mejora continua del sistema.

En conjunto, estos apartados ofrecen una vision completa del nuevo esquema, permitiendo comprender tanto
los fundamentos como las herramientas practicas que lo haran viable en el tiempo.

3.2. ESQUEMA DE INCENTIVOS

Aun cuando no haya sido disefiado por nadie ni tenido un propdsito deliberado para atender al bien comun, el
sistema de mercado, a través de los precios, configurd un poderoso incentivo para que las empresas controlen
costos, mejoren la calidad de sus productos e introduzcan innovaciones, desde nuevos productos a mejores
tecnologias, cuando se cumplen las condiciones de la competencia perfecta. Es por esta propiedad del
mecanismo de precios que la solucidn preferida por los economistas es determinar las fallas de mercado
especificas a cada mercado particular, para luego resolverlas mediante regulaciones. Del mismo modo, la
economia revisa los problemas de incentivos en cada mecanismo disefiado para enfrentar un problema, para
luego resolverlas mediante un cambio a las reglas que gobiernan el mecanismo. En el caso de la proteccion a
la infancia, la provision exclusivamente privada no proveeria una cantidad eficiente, por las fallas de mercado
gue afectan este servicio. En primer lugar, se trata de un bien de mérito, por lo que debe ser garantizado y
financiado por el Estado hasta el maximo de los recursos disponibles (y por encima de otras necesidades que
no sean un derecho en la constitucién o en los tratados internacionales ratificados). En segundo lugar, hay un
problema de bien publico, por lo que el sector privado proveeria una cantidad de proteccién inferior a la dptima
si no hay financiamiento estatal. En tercer lugar, existe informacién asimétrica e incertidumbre. Un sistema de
financiamiento a proveedores privados de un servicio donde existen problemas de informacion asimétrica e
incertidumbre debe procurar alinear los incentivos de los proveedores con el objetivo social.

Un sistema de financiamiento genera incentivos a los distintos actores que participan en la provisién de un
bien o servicio. En el sistema de financiamiento actual del Servicio, y de acuerdo al levantamiento cualitativo
realizado en la etapa diagndstica del estudio, los incentivos no estan alineados con los objetivos sociales, y el
cumplimiento de éstos depende de la motivacidn intrinseca de la organizacion proveedoray sus trabajadores.
Al no cubrir por completo los costos de funcionamiento, los colaboradores tendrian que dedicar parte de sus
esfuerzos a conseguir donaciones, tarea propia de las fundaciones, con lo que el Estado se asegura que esta
motivacion intrinseca exista (en este caso, que compartan el interés por proteger a la infancia), y que los
actores participantes no estén por motivo lucro. En el lado negativo, al mismo tiempo, se compromete la
calidad de los servicios, sea por atraer proveedores de baja calidad o porque proveedores de buena calidad y
motivados intrinsecamente no cuentan con los recursos suficientes para dar una atencién con la calidad que
serfa socialmente deseable.

Es conveniente que el sistema de financiamiento atraiga proveedores con motivacion intrinseca y con las
mejores capacidades posibles para dar un servicio de buena calidad, promueva las conductas deseadas— tanto
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respecto a los procesos previsibles como frente a circunstancias imprevistas e imposibles de escriturar en
contratos— y promueva mejoras sostenidas tanto por parte de los prestadores individuales como al nivel del
sistema en su conjunto”.

La Ley N° 20.032 y su Decreto N° 7, que regulan el actual régimen de subvenciones, carecen de un esquema
explicito de incentivos que dé cuenta de lo anterior. La légica se centra en la cobertura y en el cumplimiento
administrativo-financiero, lo que no promueve directamente mejoras en calidad, continuidad o innovacion.
Por ello, una primera linea de complementacién consiste en incorporar incentivos ligados a la trayectoria
institucional de los colaboradores, la estabilidad de los equipos profesionales y la especializacién progresiva.
Estos elementos, permiten asegurar que los recursos publicos se orienten no solo a sostener la oferta, sino
también a fortalecer activos especificos que generan valor publico en el largo plazo.

En este mismo sentido, el Decreto N° 13 sobre acreditacién también presenta un espacio para incluir incentivos
indirectos: el reconocimiento de la experiencia acumulada y la continuidad de los equipos podria vincularse
con un acceso preferente a bonificaciones o multiplicadores de incentivo.

Por su parte, el Decreto N° 12 de asignacion de cupos podria complementarse con criterios de incentivo que
valoren a aquellos colaboradores que muestran baja rotacion, resultados consistentes y buena capacidad de
adaptacion frente a contextos complejos. En lugar de ser un mecanismo puramente competitivo, pasaria a ser
un instrumento que reconoce desempefio acumulado y calidad de servicio.

No obstante, estos cambios son insuficientes para resolver los problemas de informacion asimétrica e
incertidumbre. A partir del andlisis realizado, se propone que, en el largo plazo, el conjunto del sistema se
mueva hacia un sistema de financiamiento basado en contratos relacionales, que es un esquema de
contrataciéon mas apropiado para asegurar la acumulacion de activos especificos, incentivar el buen
comportamiento — tanto en el sentido de resolver el problema de riesgo moral como inducir una respuesta
frente a circunstancias imprevistas —y aumentar la probabilidad de buenos resultados de valor publico.

El punto de partida de la modalidad de contratacion sugerida comienza porque el Estado especifique, lo mejor
posible, lo que se quiere obtener a partir de la contratacion del servicio, que es, finalmente, lo que se debiese
incentivar. En buena medida, esto estd contenido en las orientaciones técnicas de los programas, pero debe
estar redactado de tal manera que sea medible, verificable y exigible.

La evidencia encontrada en sistemas internacionales comparables y la teoria de contratos relacionales
muestran que los incentivos deben disefiarse no solo para medir outputs, sino también para evaluar la
conducta del colaborador frente a circunstancias imprevistas. En este sentido, la gobernanza basada en
contratos relacionales permite introducir incentivos relacionales: reconocer respuestas diligentes y oportunas
frente a crisis, incluso si no estaban expresamente previstas en el contrato. Asimismo, el trabajo desarrollado

4 Los incentivos pueden estar orientados a: la mejora de la calidad de las intervenciones; la especializacidon técnica y
formacién continua; la oportunidad y continuidad en la atencion; la permanencia de los equipos profesionales; la
cobertura en territorios complejos o alejados, la gestién eficiente y transparente del recurso publico. Pueden ser
econémicos (bonificaciones, incrementos tarifarios) o no econdémicos (acceso a formacién, prioridad en procesos,
extension del contrato).
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sugiere que el actual esquema no reconoce la complejidad diferenciada de los casos. Un incentivo fundamental
seria ajustar las metas y los pagos en funcion del case-mix o la complejidad de los nifios y familias atendidas,
para evitar desincentivar la atencion de los casos mas complejos.

Lo que el Estado aspira a contratar debe quedar incorporado en el contrato. Para generar competencia, se
sugiere realizar una licitacién, con un mecanismo de seleccién de oferentes que permita contratar a aquel que
cuente con las mayores capacidades para realizar lo deseado y que ofrezca la mejor combinacion precio-
calidad.

La detallada especificacion de lo que se quiere obtener, permitird monitorear, durante la ejecucién, las
conductas, productos y resultados deseados, y evaluar, sobre esta base, al proveedor. Para esto, Estado y
colaboradores deben compartir informacién durante la ejecucién del contrato, posibilitando determinar si las
acciones que ha llevado a cabo el contratado corresponden al “espiritu del contrato”, y si los productos y
resultados estan en linea con lo esperado. La necesidad de construir esta informacién que se comparte debiese
ser aprovechada para crear sistemas de mejora continua para el conjunto de iniciativas en el drea, que sera
desarrollado mas adelante, en la seccién monitoreo y evaluacion.

La determinacion de esta informacién es un desafio complejo, por lo que se sugiere comenzar con una
experiencia piloto en un territorio acotado, sobre el cual pueda disefiarse, integrando el conocimiento experto
y el conocimiento tdcito proveniente de la experiencia practica, implementarse y evaluarse un sistema de
informacién que sirva para este propodsito y provea suficiente objetividad para los organismos encargados de
velar por la legalidad, como la Contraloria, o los que podrian cumplir una funcion de arbitraje. En este piloto
debiesen participar estos organismos.

La definicidon precisa de los indicadores que deben ser monitoreados excede las posibilidades de esta
consultoria. No obstante, idealmente debiera basarse en un disefio preciso de los flujos de produccion, gestion,
apoyo, coordinacion e informacién, de acuerdo a la siguiente secuencia:

e (Cada nifio, nifia o adolescente que ingrese al Servicio debe ser diagnosticado con la mayor precisién
posible, prescribiéndose una planificacion de trayectoria deseable, con tratamientos primarios, apoyos
complementarios, gestién, monitoreo y evaluacion. La gestion del caso debe ser flexible y acomodar
correcciones en el diagndstico y la planificaciéon que sean necesarias.

e Esta planificacion de la gestion del caso debe basarse en protocolos elaborados por los/as expertos/as
(los propios equipos de trabajo, funcionarios/as especialistas del servicio y profesionales de reconocido
prestigio en el drea). La referencia al protocolo sera un instrumento Util para la gestion de casos, y los
aprendizajes durante la gestion seran de utilidad, a su vez, para la revision de los protocolos. El
principio de Pareto sugiere que existe una regularidad empirica por la cual, para muchos eventos
complejos, el 80% de las causas es provocado por el 20% de los efectos. Se cumpla o no este principio
en la proteccidn especializada, debiera comenzar protocolizdndose con precision los diagndsticos que
explican la mayoria de los casos a atender, procediendo en orden inverso a la frecuencia con que se
observan en la practica, lo que dejard un porcentaje relativamente pequefio de casos dificiles de
clasificar y sobre los cuales cada equipo profesional deberd realizar su propia planificacién. El
seguimiento de estas trayectorias debiera permitir el aprendizaje para futuros diagndésticos similares
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y, asi como para el conjunto de las trayectorias protocolizadas, el mejoramiento de las respuestas. No
obstante, es preciso reconocer también que los casos menos comunes seran probablemente los mas
complejos, requeriran mas recursos y seran mas dificiles de protocolizar.

= Esta planificacion define los indicadores que deben ser monitoreados. El principio general es que toda
informacién requerida para caracterizar el caso y la intervencién, y que sea Util para la gestion, la
evaluacién y el aprendizaje, debe ser registrada. Esto incluye para cada nifio: las caracteristicas a)
individuales; b) familiares; y c) del hogar, incluyendo caracteristicas del inmueble en que habita; d) las
trayectorias hasta el momento, incluyendo vulneraciones, estado de salud, educacién, desarrollo
cognitivo y no cognitivo, etc.; e) intervenciones planificadas incluyendo oportunidad y capacidades
requeridas; f) gestiones recomendadas, incluyendo controles, flujos de informacién, coordinaciones y
retroalimentaciones; y g) apoyos sugeridos. Durante la implementacion se registraran indicadores de
respuesta frente a casos no previstos en el contrato. El Servicio debera calificar la calidad y oportunidad
de esta respuesta en una escala, seguin si sea evaluada como “consummate” (que traduciremos como
consumada) o “perfunctionary” (que traduciremos como superficial). Se evaluard también el
cumplimiento de la planificacidon y las razones de las desviaciones, asi como los resultados y avances
de los nifios en las variables identificadas como claves para su desarrollo. Elementos que dependan,
aunque sea parcialmente del colaborador acreditado, como la continuidad del adulto responsable de
la atencidn® o la oportunidad de la realizacidon de las acciones planificadas, serdan parte de la
informacién que se utiliza para efectos de aprendizaje y de la historia que se utiliza para evaluar a los
colaboradores acreditados.

El colaborador deja de recibir financiamiento si su conducta y resultados no han estado a la altura del “espiritu
del contrato”. La entrada de nuevos oferentes ocurre en esta circunstancia o por necesidad de aumentar la
capacidad del pais de atender mas niflos. La licitacion se repite cada cierto nimero de afios, y se considera la
historia previa del oferente, en el contrato que se licita o en otros territorios. Si la historia no ha sido buena,
mejoran las probabilidades de ganar de los nuevos oferentes. De ese modo, se recomienda que las reglas de
renovacién de contratos incorporen la trayectoria de desempefio acumulado, coherente con los contratos
relacionales propuestos. Esto significa que los colaboradores con historial positivo tengan preferencia para
renovar, mientras que los que muestran déficits reiterados enfrenten mayor probabilidad de ser reemplazados.
Este incentivo dindmico refuerza la idea de corresponsabilidad y confianza relacional, sin renunciar a la
competencia ni a la posibilidad de entrada de nuevos actores.

Esta estructura de incentivos debiese ser suficiente para obtener los resultados deseados. No obstante, una
buena conducta (consumada) es, a veces, dificil de identificar. Por esto puede ser conveniente establecer parte
del pago como un contrato por desempefio, basado en resultados de los nifios, nifias y adolescentes dadas sus

° Es deseable que el profesional a cargo del seguimiento del caso de un nifio, nifia o0 adolescente se mantenga en el tiempo
hasta su egreso, a menos que haya una razén fundada para cambiarlo. Considerar este indicador pretende tomar en
cuenta la rotacion de profesionales, que es un problema que afecta esta actividad en la actualidad y que reduce la
acumulacion de activos especificos y la calidad del servicio.

22



CSP ‘ INGENIERTA INDUSTRIAL
UNIVERSIDAD DE CHILE

caracteristicas iniciales. El valor de este incentivo debiese ser bajo® con la obligacién de ser reinvertido en
activos especificos a la actividad, como capacitacion o mejoramiento de infraestructura. Esto concentraria el
esfuerzo en los resultados de valor publico centrales, incentivaria el monitoreo de estos resultados y se
fortaleceria la inversion en activos especificos. La idea es evaluar el impacto de este incentivo en el piloto antes
de contemplar su extensién o escalabilidad.

Es preciso reconocer que el contrato relacional no estd exento de riesgos de corrupcién o de clientelismo, por
lo que se han desarrollado mas bien entre privados. No obstante, estos riesgos estan presentes en toda forma
de provision por privados cuando hay financiamiento publico o, en el caso del clientelismo, cuando hay
provisién publica para evitar el riesgo de corrupcién propio de la licitacion. Lo importante es reconocer los
riesgos y reducirlos mediante un disefio adecuado, que, entre otras cosas, limite la discrecionalidad y aumente
la transparencia y la cantidad de informacion publica. Respecto a las dificultades de establecer una conducta
adecuada, se debe avanzar lo mas posible en su objetivacién, lo que refuerza la necesidad de un piloto acotado
gue permita desarrollar y poner a punto los componentes centrales del sistema, especialmente respecto a
términos del contrato, informacion, protocolos e indicadores.

3.3. METODOLOGIAS DE PAGO

El sistema de financiamiento debe asegurar una remuneracién justa, sostenible y alineada a los objetivos del
sistema de proteccion especializada y, al mismo tiempo, debe ser un mecanismo que apoya la produccion de
valor publico. Una metodologia de pago corresponde al disefio de la forma en que el Estado realiza el pago a
los colaboradores acreditados, considerando la estructura del servicio, la intensidad de la atencién y los
resultados esperados. Para ello, se plantea un modelo mixto que combine componentes fijos y variables,
evitando la rigidez de un esquema puramente basado en subvenciones por atencién o la fragilidad de un
sistema que dependa solo de la motivacion intrinseca de las instituciones.

Una metodologia de pago que considera cuatro componentes permitiria cumplir de mejor forma con estas
funciones:

e Un primer pago que permita cubrir los costos de puesta en marcha de la iniciativa para programas
nuevos (habilitacion de infraestructura, equipamiento y gastos de instalacién). De ese modo, se
asegura la cadena de valor y se cubre la necesidad de contar con infraestructura y equipamiento desde
el comienzo de la ejecucion del contrato. Alternativamente, se puede licitar solo la prestacién del
servicio y proveer infraestructura publica, que deberd ser mantenida por el colaborador adjudicado.
Por otro lado, considerando que la calidad de la intervencién depende fuertemente de la preparacién
y capacitacion de los equipos desde el inicio, este pago inicial no solo debe cubrir los items anteriores
sino también deberd contemplar recursos para la formacién intensiva del personal antes del inicio de

 No existe evidencia internacional relativa a incentivos en este campo, no obstante la teoria sugiere que los incentivos
debiesen ser de “bajo poder”. Se trata de atraer proveedores con motivacién intrinseca, no organizaciones motivadas por
el lucro. En este sentido, se sugiere que el incentivo no exceda un maximo de 1 o 2% del valor del contrato, y pueda ser
utilizada solo en mejoramientos que irdn en beneficio de los nifios, nifias y adolescentes con lo que reforzarian la
motivacién intrinseca de los oferentes.
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la atencidén directa, garantizando que los programas partan con estandares adecuados de calidad y
enfoque relacional.

Durante la ejecucién del contrato se realiza mensualmente un pago que considera dos componentes:

e Un pago base o fijo, que garantiza la operacién minima del programa (mantencion y arriendo de
infraestructura, equipos, personal base).

e Un pago variable, que se ajusta segln volumen de atencion, intensidad y complejidad territorial, para
reconocer diferencias en la demanda y en el esfuerzo requerido. La idea es que este componente
incorpore ajustes por mezcla de casos (case-mix)’ vy territorialidad, que reconozcan estas diferencias
y eviten déficits financieros estructurales para quienes asumen casos mas exigentes. De la misma
manera, podria estar condicionado a la entrega oportuna y completa de informacion en el sistema
informatico del Servicio, garantizando trazabilidad, monitoreo de calidad y uso efectivo de datos para
la mejora continua. Notese que, si el monto del financiamiento depende de la complejidad de los casos,
la calidad y probidad del diagndstico especializado cobra especial importancia, pues debera determinar
esa complejidad.

Finalmente, el esquema podria contemplar un pago por desempefio, pagadero al final del periodo contractual
(por ejemplo, 3 afios). La idea es realizar una evaluacion de los resultados alcanzados y la historia del
comportamiento del colaborador y, en caso de obtener una calificacién “sobresaliente”, se gatilla este pago.
La renovacion del contrato, en estos casos, debiese ser automatica. De ese modo, se refuerza la confianza
relacional de largo plazo y se asegura que el pago final se transforme en un mecanismo doble: compensacion
econdmica y premio estratégico a la continuidad.

Un puntaje intermedio, por sobre un cierto estandar, aunque inferior al sobresaliente, deberia también renovar
automaticamente el contrato. Un tramo siguiente deberia producir una nueva licitacion en la cual el
colaborador puede participar, se considera su historia previa (para bien o para mal), pero no tiene garantia de
éxito. Finalmente, una evaluacion deficiente, claro reflejo de una conducta superficial a lo largo de la
implementacion del contrato, debiese dar lugar a su cancelacién y el colaborador no deberia poder participar
en la nueva licitacién.

3.4. METODOLOGIA DE ESTIMACION DE TARIFAS

La metodologia de estimacion de tarifas refiere al conjunto de criterios, enfoques y herramientas utilizados
para calcular los costos y definir las tarifas asociadas a los programas del Servicio. Se trata de estimar, de
manera realista, los recursos necesarios para ejecutar una atencién de calidad si se hace un uso eficiente de
éstos, por lo que debe considerar las caracteristicas especificas de cada programa, los contextos territoriales y
las caracteristicas de los casos.

7 El concepto es bien preciso en la literatura en inglés refiere a que la complejidad de los casos varia segun las
caracteristicas de los nifios, nifias y adolescentes, y sus familias.
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Al respecto, cabe sefialar que la informacién obtenida en el marco del presente trabajo, permiten concluir que
las tarifas histéricamente definidas bajo el régimen de la Ley N° 20.032 y su Decreto N° 7 han subestimado
costos relevantes como la capacitacién de equipos, la supervisidon clinica y la inversion en sistemas de
informacién. En consecuencia, la metodologia de estimaciéon debe construirse sobre la base de un costeo
completo, que no omita estos items esenciales y que asegure un financiamiento suficiente para la
sostenibilidad de la oferta.

Aun cuando se realizara una licitacion que incluya la competencia via precios, se deben hacer estimaciones de
todos los costos, para manejar un presupuesto de referencia. Estas estimaciones podrian estar disponibles o
no, dependiendo de la capacidad de estimacion de costos que desarrolle el Servicio. Alternativamente se podria
considerar establecer una tarifa maxima, pero se corre el riesgo que todos los oferentes tenderdn a moverse
hacia esa referencia cuando esté sobreestimada y abstenerse de participar cuando esté subestimada.

También se podria licitar con tarifas fijas y competir sobre la base de factores de calidad e innovacion.

Por ello, la opcién mas coherente serd avanzar hacia tarifas fijas actualizadas periédicamente, calculadas en
base a costos reales y revisadas con mecanismos de participaciéon de los colaboradores acreditados. En
cualquier caso, el principio rector es que la metodologia debe asegurar el pago de la totalidad de los costos.

Cada uno de los cuatro pagos referidos en la seccion anterior requiere identificar los costos asociados que
serdn cubiertos:

e El primer pago fijo de instalacién es realizado una Unica vez cuando el prestador no cuenta con
infraestructura y debe conseguirla. Se pretende asi que este pago financie los eventuales costos de
adecuacion, remodelacion y equipamiento. Si el colaborador cuenta con infraestructura vy
equipamiento, este pago se elimina y se integra el arriendo o costo de oportunidad de la
infraestructura en el pago fijo mensual. Si la infraestructura es facilitada por el sector publico este pago
se limita a financiar los costos de las adecuaciones necesarias para la puesta en marcha. Este mismo
pago debe contemplar el financiamiento de un moédulo de capacitacidn inicial intensiva que permita
iniciar los programas con equipos preparados y alineados con el enfoque de derechos, para el personal
gue no cuente con esta certificacion previa.

e El pago fijo mensual se realiza en funcidon de los costos fijos, es decir aquellos que no responden a
cambios en la cantidad de nifios atendidos. Esto incluye los costos de arriendo o de oportunidad de la
infraestructura, cuando no es suministrada por el Estado; asi como el equipamiento y el personal
necesarios para atender la cobertura estimada. En coherencia con la practica comparada, este célculo
debe estar sustentado en una canasta de costos estandarizados que luego sea ajustada por
particularidades territoriales y de complejidad. Esto asegura homogeneidad y evita discrecionalidad.

e El componente variable debiese ser pequefio y debiera considerar prestaciones por encima de lo
planificado originalmente (por ejemplo, un mayor nimero de nifios, nifias y adolescentes atendidos) y
podria realizarse contra comprobante de costos. El objetivo es evitar el deterioro de la calidad del
servicio y no generar déficits financieros para el colaborador.
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Si hay menor numero de nifios, nifias y adolescentes atendidos que lo planificado, el personal debe ser
remunerado por la totalidad de su jornada contratada, incluso si la atenciéon efectiva es menor a la
planificada, con la posibilidad de integrar estas horas al desarrollo de iniciativas de interés para el
Servicio. Es importante destacar que la practica de fraccionar contratos de jornada parcial o
condicionar remuneraciones a atenciones efectivas genera alta rotacién y pérdida de capital humano
especializado. En la metodologia de estimacion de tarifas, debe establecerse como regla que el
personal técnico sea financiado por jornada completa, reconociendo que su rol abarca no solo
atenciones directas, sino también planificacidn, coordinacidén intersectorial, capacitacién y registro de
informacion.

e Pago por desempefio, ligado a resultados de calidad y cumplimiento del contrato. Este pago deberd
estar basado y fundado en los datos con los cuales cuente el Servicio, asegurando objetividad y
trazabilidad en la medicidn de resultados. Se realiza una Unica vez al final del periodo contractual, como
premio a la conducta “consumada” reiterada y los buenos resultados alcanzados.

Por ultimo, es necesario sefialar que acreditacion de colaboradores ofrece un espacio para vincular tarifas con
niveles de calidad: colaboradores con acreditacién avanzada podrian acceder a tarifas diferenciadas que
reconozcan su experiencia acumulada y estabilidad de equipos, lo que asegura que las tarifas reflejen no solo
costos, sino también estandares de calidad. De esta forma, la metodologia de estimacion de tarifas se convierte
en un instrumento que combina sostenibilidad financiera y fortalecimiento institucional.

Lo anterior reconoceria que, en este tipo de servicios, existe una relacién entre el costo y la calidad de la
prestacidn. Una prestacién de mayor calidad es mds cara porque requiere de profesionales mejor preparados,
menores tasas de casos por profesional, mayor estabilidad en las personas que atienden a cada nifio. En
algunas zonas puede requerir instalar capacidades que hoy no existen, en otras desarrollarlas y retenerlas. La
rotacién se vincula al exceso de trabajo y al burnout, lo que puede prevenirse y mitigarse con recursos. Esto es
lo que en la literatura se reconoce como inversién en activos especificos a la actividad, que en este caso es
inversion en las personas, que son las portadoras de las capacidades que se necesitan para proteger vy restituir
derechos. Se trata de hacer un uso eficiente de estos recursos, y de aprender cuales son esos usos eficientes a
medida que se va experimentando.

El pago por desempefio seria el primer paso para reconocer la mayor calidad, que solo puede ser revelada en
la implementacién de un contrato. Para prestadores con estas caracteristicas de calidad en una préxima
licitacion o en una renovacion del contrato, podria reconocerse esta cualidad mediante una remuneracién mas
alta asociada a equipos mejor capacitados, en la medida que pueda mantenerse una cierta estabilidad de los
equipos que han sido reconocidos por su desempefio. El desempefio destacado podria traducirse en una
acreditacion mas alta, a la que no es posible acceder sino a través de la buena ejecucién de contratos, y que se
puede perder si no se mantiene. En la preparacion del proyecto piloto deberia determinarse las condiciones
para pertenecer o dejar de pertenecer a esta categoria.
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3.5. METODOS DE CALCULO

El método de calculo refiere a las férmulas, reglas y procedimientos que se utilizan para determinar el monto
mensual a pagar a los Colaboradores Acreditados, a partir de los datos de ejecucién y desempefio de cada
programa. En este sentido, no se trata solo del calculo matematico, sino de definir qué parametros deben
considerarse para que el sistema de pagos sea: justo; incentive el buen desempefio; sea adaptado a las
realidades del territorio y de los programas.

Esto lo que busca es transformar la metodologia de costos en parametros operativos para asignar los recursos
donde, por medio del cdlculo, se reconozcan las diferencias territoriales, el equilibrio de los costos fijos vy
variables, la incorporacion de los incentivos a la calidad de la intervencion y que permita una implementacién
progresiva. En sintesis, este método viene a constituir una arquitectura paramétrica que una vez aplicada a
cada programa y territorio, devenga en tarifas y reglas de pago coherentes con la realidad de la operacion.

En este sentido, se presentan a continuacién ciertos principios rectores para el calculo, asi como ciertos
componentes y secuencias de como calcular los montos mensuales a cada colaborador acreditado.

3.5.1. Principios rectores del calculo

e Suficiencia: El cdlculo debe cubrir el costo total de una operacién de calidad (el estdndar mads
adecuaciones territoriales), evitando trasladar brechas al colaborador. Ello incluye infraestructura,
personal por jornada completa, supervisién clinica, sistemas de informacion, herramientas de
monitoreo y evaluacién, formacion y gestion.

e Equidad territorial: Sabido es que territorios con dispersiéon geografica, aislamiento o escasez de
profesionales enfrentan costos estructuralmente mayores. El método de calculo debe incorporar
factores de ajuste territorial explicitos para no penalizar la instalacién en zonas dificiles.

e Previsibilidad: Se deben combinar componentes tanto fijos (que dan estabilidad) como variables (que
permitan absorber peaks de demandas en ciertos casos). Con esto, el objetivo es que se otorgue una
estabilidad operativa sin perder, al mismo tiempo, capacidad de respuesta.

e Orientacién a resultados y calidad: El calculo no solo debe enfocarse a los costos, sino también a la
orientacion de una conducta. Se deben incluir incentivos parametrizados a la continuidad de equipos,
especializacion y calidad de la intervencidn, resguardando de esta manera que los incentivos no
sustituyan el financiamiento basal (esencial).

¢ Implementacién progresiva (piloto -> calibracién -> escala nacional): El objetivo es que, en el célculo,
los pardmetros puedan pilotarse, calibrarse y escalarse. Con ello, aquellos coeficientes territoriales de
complejidad operativa y de productividad pueden ser ajustados con evidencia de los pilotajes antes
de su adopcion a nivel nacional.

3.5.2. Estructura general del calculo

Para cada programa p en un territorio £, la tarifa mensual de referencia se obtiene como la suma de cuatro
blogues —consistente con la metodologia de estimacién de tarifas (5.3)—, ajustados por factores de ajuste:

Tarifapt = Ip,t + Fp,t + Vprt + Dp't
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I, Instalacidén: pago Unico o excepcional cuando corresponda (equipamiento y/o adecuaciones
necesarias).

F,; Fijo mensual: costo de operacion minima (infraestructura, dotacion por jornada completa,
supervision, sistemas de informacion, herramientas de monitoreo y evaluacién, formacién y gestién).

Vot Variable: reembolsa un exceso de actividad sobre el plan contra reglas y evidencia (por ejemplo,
un mayor nimero de atenciones de nifios, nifias y adolescentes o prestaciones extraordinarias).

D, ; Desempefio: incentivo adicional por resultados/estandares, pero nunca un sustituto del fijo
mensual.

Ahora bien, cada bloque se debe multiplicar por factores paramétricos de ajuste, que internalizan la
heterogeneidad territorial, de escala y de complejidad de la intervencion. Esto es:

Donde:

_ P Terr Escala Complej
Fpe = (Canasta Fija, X A" X Ay @ x Ay, )

Vy: = (Unidad Variable, x AQ,, x ATé™™ x A7)

Dp: = Z(Bonok X Cumplimientoy,)
K

Canasta Fija, (Canasta base de costos): se refiere al conjunto estandarizado de costos minimos
necesarios para la operacion de un programa. Incluye personal por jornada completa, infraestructura
(o su costo de oportunidad), supervision clinica, sistemas de informacion, herramientas de evaluacién
y monitoreo, formacién y gestién. En el fondo, es el bloque fijo sobre el cual se sostiene la operacion.
ATeTT Ajuste Territorial: compensa aislamiento, tiempos de traslado, dispersién geografica o dificultad
de retencion de profesionales.

AIE,_stcal“ Ajuste de Escala: reconoce los efectos que tiene el tamafio de un programa en sus costos
unitarios. En programas muy pequefios, ciertos gastos fijos (infraestructura, supervision, sistemas de
informacion, gestion administrativa, etc.) se reparten entre pocos casos, por lo que el costo por nifio,
nifa y/o adolescente atendido es mas alto (deseconomia de escala). En cambio, en programas muy
grandes, esos mismos costos fijos se diluyen entre mas casos, lo que reduce el costo por nifios, nifias

y adolescente (economia de escala).
Complej

Ap’t

atendidos (ej. traumas complejos, casos de discapacidad, salud mental).

Ajuste por Complejidad: pondera la intensidad de la intervencidon segun el perfil de casos

Unidad Variable,: corresponde al costo unitario asociado a una prestacion adicional o atencion
extraordinaria por sobre lo planificado originalmente. Al multiplicarse con AQ,, ; permite reconocer
excesos de actividad sin desfinanciar al colaborador acreditado.

AQ,,:: corresponde a la diferencia entre la cantidad real de atenciones y la cantidad planificada en el
programa p en el territorio t.
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e k:eselindice que representa cada incentivo de desempefio incorporado en la formula de Dy, ;

e Bonoy: es el incentivo definido para un criterio especifico de calidad o desempefio (ej. continuidad
de equipos, especializacion, metas de cumplimiento de los Pll, innovacion, etc.).

e Cumplimientoy: es el nivel de cumplimiento del criterio asociado al bono (puede expresarse en %
o bien, binario: cumplido/no cumplido).

3.6. GOBERNANZA

Esta seccidn, desarrolla el esquema de financiamiento propuesto en torno a la gobernanza, entendida como el
conjunto de procesos, estructuras y mecanismos mediante los cuales diferentes actores - estatales, privados y
de la sociedad civil - interactian para tomar decisiones, coordinar acciones y resolver problemas colectivos
(Kooiman, 2003)% , y en este caso, particularmente el problema de la proteccion Especializada. En este sentido,
la gobernanza es un concepto central para pensar problemas publicos complejos que requieren la colaboracion
de distintos actores. Asi, aplicada a los servicios de proteccidn especializada, se requiere proyectar una forma
de gobernanza, asumiendo un conjunto compartido de responsabilidades, que no recaen exclusivamente en
el sector publico, el sector privado o la sociedad civil.

Las transformaciones normativas llevadas adelante por Chile en los Ultimos 10 afios para disefiar e implementar
un Sistema de Garantias y Proteccion Integral de la Nifiez y Adolescencia, reflejan un profundo proceso de
reforma administrativa que trasciende los procesos graduales de mejora de la gestiéon de la normativa e
institucionalidad vigente, como habia ocurrido en las 30 décadas anteriores. La profundidad de los cambios
genera un enorme desafio para la gestién de la reforma y el desarrollo de mecanismos de gobernanza que
permitan efectivamente concretarla; en este sentido, “contar con estructuras de gobernanza eficaces incluida
la coordinacion entre los diversos departamentos gubernamentales y niveles de descentralizacién, asi como
entre los agentes formales e informales” (UNICEF, 2021, p.24)°, es uno de los elementos claves para fortalecer
los sistemas de proteccién especializados.

Entre las experiencias internacionales revisadas para el desarrollo de este estudio, sistemas como el uruguayo,
el noruego o el italiano, han logrado articular una gobernanza territorial efectiva mediante instancias locales
con capacidad técnica, autonomia operativa y coordinacion multisectorial. En este sentido, la existencia de
unidades territoriales de planificacion e interlocucién en el Servicio se presenta como una estrategia clave para
fortalecer la pertinencia de la oferta programatica, potenciar los mecanismos de participacién comunitaria, y
generar condiciones institucionales para una implementacion contextualizada y ajustada a las particularidades
locales. Con ello, se contribuiria directamente a subsanar las debilidades de aplicacién del enfoque territorial,
detectadas en el marco del diagndstico institucional.

Otros desafios relevantes, refieren a la excesiva concentracién de atribuciones en el Servicio (articulo 6 Ley N°
21.302), extensamente desarrollada en los informes anteriores; y al debilitado rol de los colaboradores
acreditados. Histéricamente, la sociedad civil y los colaboradores acreditados han desempefiado un rol activo

8 Kooiman, J. (2003). Governing as Governance. SAGE Publications Ltd.

9 Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia. (2021). Fortalecimiento de los sistemas de proteccidn especializados:
Enfoque, puntos de referencia e intervenciones. UNICEF.
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en la proteccién especializada, llenando vacios de la accion estatal avanzando, por ejemplo, en el desarrollo
técnico de modelos de intervencién, ejerciendo presion politica y social para la promulgacion de la Ley de
Garantias, involucrando recursos privados, y favoreciendo a la credibilidad social del sistema. No obstante, los
resultados de la fase diagndstica relevan una serie de tensiones entre el Estado y los colaboradores acreditados,
gue debilitan el caracter colaborativo de la relacién y mas bien la sitian en un plano de desconfianza. Entre
ellas, destacan: dificultades graves para cubrir los costos del servicio que prestan - ademas es sometido a altos
niveles de exigencia y control que no se condicen con los recursos entregados-; percepcidon de desinterés y
abandono por parte del Servicio en la ejecucion de la tarea; y percepcidn de exclusion en la toma de decisiones.
Este diagndstico es coherente con la perspectiva de los expertos participantes de este estudio, que plantean
la necesidad de una Gobernanza colaborativa entre Servicio, colaboradores acreditados que ejecutan los
servicios, incluyendo también al mundo académico, para promover espacios de retroalimentaciéon y mejora
continua (Taller 3).

Por ello, la propuesta de contratos relacionales debe ser entendida no solo como un cambio en la ldgica
contractual, sino también como un correctivo a las deficiencias del marco normativo actual, al redistribuir
responsabilidades, incentivar la cooperacion y reforzar la corresponsabilidad entre el Estado y los
colaboradores acreditados.

Un ejemplo de lo anterior, lo constituye el Decreto N° 7 (que reglamenta la Ley N° 20.032 de subvenciones),
gue mantiene la ldgica transaccional en el vinculo con los organismos colaboradores, reforzando exigencias de
rendicién y mecanismos de control financiero. Esto resulta disonante con el espiritu de cooperaciéon que
deberia orientar la gobernanza de un sistema de proteccion especializada. Para implementar efectivamente
los contratos relacionales, se hara necesario que el reglamento incorpore ajustes que permitan que la
gobernanza tenga un correlato operativo en la gestién contractual y financiera.

En este mismo sentido, la inexistencia en la actual normativa de un principio de orientacién al sujeto como eje
transversal de la gestion limita la capacidad del sistema para priorizar los intereses, necesidades y trayectorias
de los nifios, niflas y adolescentes atendidos. La incorporacion de contratos relacionales permitiria
operacionalizar este principio al asegurar continuidad en las intervenciones, fomentar la estabilidad de los
equipos profesionales y garantizar que las decisiones de gobernanza se orienten al bienestar de los sujetos de
atencién mas que al cumplimiento administrativo.

Con todo, el fortalecimiento de la gobernanza y la coordinacion territorial, resultan fundamentales para el
adecuado funcionamiento del esquema de financiamiento propuesto. De hecho, UNICEF (2021) ha propuesto
un cambio estratégico en la materia: transitar desde la nocién de programas de proteccion especializados —
basados en problemas concretos de grupos especificos de nifios, nifias y adolescentes—, hacia la idea de
sistemas de Proteccidn Especializada —centrados en la construccidén de un entorno protector para toda la
infancia sin importar el contexto. En esta ldgica, las estructuras de gobernanza y coordinacion son una de las
siete dimensiones estratégicas a abordar, para fortalecer los sistemas de proteccion especializados.

Asi, siguiendo a UNICEF (2021) la gobernanza de los sistemas de proteccién debe ser colaborativa, transparente
y responsable, con la capacidad de generar incentivos adecuados, establecer reglas claras, y contar con
mecanismos de supervisidn y participacidén que garanticen la calidad, continuidad y cobertura de los servicios,
especialmente para los nifios, nifias y adolescentes mas vulnerables
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La Tabla 3 ofrece el detalle de indicadores de resultados en materia de gobernanza, para las distintas fases de
fortalecimiento de los sistemas proteccion especializados, donde a propdsito de los resultados de este estudio,
Chile se situaria en la Fase 2 y debiese concentrar su accién hacia las fases de integracién y consolidacién del

sistema.

Tabla 3: Estructuras de Gobernanza y Coordinacion en los Sistemas de Proteccién Especializados

Dimension

Ministerios u
Organismos
Rectores con
Responsabilidad y
Mandato

Mecanismos
Nacionales,
Multisectoriales y
de Coordinacion

Mecanismos de
Coordinacién

Intra- e
Intersectoriales a
Nivel de Ejecucién

Fase 1
Creacion del
Sistema
No existe ningun
ministerio u

organismo rector a
nivel del gobierno
nacional a cargo de
la proteccion de la
infancia.

No existe ningun
mecanismo
nacional y

multisectorial que
guie o dirija la
labor de
proteccion de la
infancia  ni el
funcionamiento
del sistema.

Existe
coordinacién
informal
procedimientos
operativos
estdandar)  entre
proveedores  de
servicios a nivel de
aplicacion, siendo
mayormente
voluntaria e

(sin

Fase 2

Mejora del Sistema

Existen ministerios u
organismos rectores a
nivel nacional, pero
con escaso margen de
actuacién debido a
limitaciones de
autoridad, capacidad
humana, recursos
financieros y
mandato.

Se han implantado
multiples mecanismos
nacionales y
multisectoriales, pero
la mayoria se centran
en problemas
concretos y trabajan
aislados por falta de

un mandato
unificador del
ministerio u

organismo rector.

Existen mecanismos
de coordinacién
formales entre
determinados

organismos o
departamentos a nivel
local, incluyendo
coordinacién

humanitaria, pero son
ad hoc y relacionados
sobre todo con la

Fase 3

Integracion del Sistema

Existen ministerios u
organismos rectores a
nivel nacional, son

operativos y cuentan con
suficientes recursos
(humanos y financieros).
Su mandato v
competencia estan
establecidos,  definidos,
comunicados y
reconocidos formalmente
en todo el gobierno y
fuera de él. Se trabaja para
mejorar y reforzar sus
vinculos con otros
organismos nacionales o
subnacionales.

Se ha establecido un
mecanismo nacional vy
multisectorial bajo la égida
del ministerio rector, con
términos de referencia
concretos, facultades vy
liderazgo de alto nivel.
Actualmente trabaja para
fortalecer la coordinacion
entre sectores.

Se han establecido
procedimientos
operativos  estandar vy

normas (inclusivos y con
perspectiva de género)
para la  planificacion,
ejecucion, seguimiento vy
examenes entre
organismos y
departamentos, pero no

Fase 4
Consolidacion del
Sistema
Existen ministerios u

organismos rectores a
nivel nacional, estan
vinculados a organismos
subnacionalesy trabajan
de forma activa y eficaz
para cumplir sus
responsabilidades  en
materia de proteccion
de la infancia en todo el
pais.

Se ha formalizado un
mecanismo nacional vy
multisectorial
plenamente operativo;
las partes interesadas
conocen su funcion vy la
labor se contrasta vy
difunde regularmente.
Los términos de
referencia se revisan si
es necesario, vy el
ministerio u organismo
rector  supervisa  su
funcionamiento.

Se han formalizado
mecanismos de
coordinacién intra- e
intersectoriales para la
planificacion, ejecucion,

seguimiento y
examenes, y su
funcionamiento se
contrasta con los

procedimientos
operativos estandar o
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Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

Dimension C'reac10n del Mejora del Sistema  Integracidn del Sistema Cpnsohdauon del
Sistema Sistema
impulsada por | prestacién de se aplican de manera las normativas y se
iniciativa servicios. uniforme en todo el pais. difunde con regularidad.
particular.

Fuente: UNICEF, 2019 Guia de orientacion para el fortalecimiento de los sistemas de proteccion de la infancia (Child Protection
System Strengthening Guidance). Nueva York: UNICEF.

A partir de los antecedentes expuestos y de manera de avanzar en la gobernanza del Sistema de Proteccién
Especializada, el nuevo esquema de financiamiento debiese transitar a la incorporacién de contratos de
caracter relacional, alineados con los desarrollos recientes de la teoria de contratos, la Nueva Gobernanza
Publica, y la perspectiva de Valor Publico. Este modelo contractual permitiria fortalecer los vinculos de
cooperacién entre el Servicio y los colaboradores acreditados, superando la légica transaccional tradicional y
consolidando un marco de corresponsabilidad. Asimismo, se otorgaria un sustento institucional al sentido de
colaboracién que la propia ley reconoce al designar a los prestadores privados como “colaboradores”,
reforzando el cardcter asociativo y cooperativo que debiera orientar la gestion del sistema.

El establecimiento de contratos relacionales permitird la adecuada valoracion del rol de los colaboradores
acreditados, reconociendo que las organizaciones no gubernamentales han desempefiado un rol clave en la
gobernanza global de la infancia, combinando la ejecucién de programas locales con la capacidad de incidir en
la agenda nacional e internacional, supervisar el cumplimiento de tratados y exigir responsabilidades a los
Estados; todo ello con una legitimidad que proviene de la cercania con las comunidades y la produccion de
informacién independiente, que les permite visibilizar problematicas y actuar como puente entre lo local y lo
global, contribuyendo al desarrollo y fiscalizacidon de marcos normativos que garanticen los derechos de nifios,
nifias y adolescentes (Cafias & Zapata, 2014)™.

El objetivo serd entonces establecer relaciones entre el Estado y los colaboradores acreditados, que no se rigen
exclusivamente por clausulas formales y detalladas, sino que se basan en un entramado de normas sociales,
confianza, flexibilidad y cooperacion al largo plazo (Zheng et. al, 2008)*. Esto resulta coherente con la
incapacidad de prever todas las contingencias posibles (Williamson, 2006)* vy con la incertidumbre inherente
a las caracteristicas del servicios de proteccién especializada asociada por ejemplo, a la dificultad de evaluar
calidad del servicio, las transformaciones en las caracteristicas de los usuarios, y la interseccionalidad asociada
a las vulneraciones graves de derecho que el Servicio atiende, o al modo particular en que se combinan
desigualdades sociales y econdmicas en cada caso atendido. Asi, este tipo de contratos, al construirse sobre la
base de normas sociales, mas que sobre especificaciones exhaustivas, permiten afrontar contingencias no
anticipadas y construyen un marco flexible y sostenible para la provision de servicios en el tiempo.

10 Caflas Henao, J. K., & Zapata Gil, N. (2014). La violencia laboral: un riesgo psicosocial latente. CES Psicologia, 7(2), 101—
114.

1 Zheng, J., Roehrich, J. K., & Lewis, M. A. (2008). The dynamics of contractual and relational governance: Evidence from
long-term public—private procurement arrangements. Journal of purchasing and supply management, 14(1), 43-54.

2 Williamson, O. E. (2006). Calculativeness, trust, and economic organization. Organizational trust: a reader. Oxford
University Press, Oxford, 48-81.
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El contrato relacional permitird en primer lugar, optimizar la gestioén y la organizaciéon para la prestacion del
servicio, para posteriormente montar un sistema de innovacién continua que favorezca el desarrollo de nuevas
metodologias, la socializacion de buenas practicas entre colaboradores acreditados y la resolucion de nudos
criticos de implementacion de manera conjunta y colaborativa entre los distintos actores involucrados.

Asimismo, tal como recomienda la literatura especializada, resulta indispensable incorporar mecanismos que
garanticen la gobernanza expost, vale decir, una vez ocurrida la firma de contrato para la prestacion del
servicio, de manera de supervisar y subsanar dificultades a propdsito de escenarios imprevistos, resolver
problemas o desviaciones respecto de acuerdos previos, y reaccionar oportunamente a los obstaculos que
surgen durante el curso de la relacién Estado - colaborador acreditado (Williamson, 2006).

Cabe sefialar el rol central que cumple la produccion y la transparencia en la informacion -y por lo tanto el
monitoreo vy la evaluacion- para el adecuado funcionamiento de este tipo de contrato, particularmente porque
permiten garantizar que el establecimiento de contratos a largo plazo, son el resultado de la intervencién
desarrollada por los colaboradores acreditados, y no una relacion privilegiada con el Servicio.

La propuesta de gobernanza basada en contratos relacionales se alinea con estas perspectivas al desplazar el
eje desde la competencia y el control hacia la cooperacién, la confianza mutua y la innovacion continua.
Incorporar explicitamente estos enfoques en los reglamentos del Servicio fortaleceria la coherencia entre
teorfay practica, y dotaria al sistema de herramientas modernas para enfrentar la complejidad de la proteccién
infantil.

Por ultimo, desde la perspectiva de gobernanza relacional, es crucial que la acreditacion incorpore criterios
como la experiencia acumulada, la continuidad de equipos y la especializacién tematica, elementos que
constituyen activos organizacionales y sociales fundamentales para la proteccién de la nifiez.

De este modo, la gobernanza no solo fortaleceria la supervision, sino también la capacidad de reconocer y
potenciar el aporte diferenciado de cada colaborador, construyendo un sistema mas diverso y sostenible.

3.7. CONSIDERACIONES LEGALES Y NORMATIVAS

La proteccion especializada a la nifiez en Chile ha experimentado en las Ultimas décadas un proceso de
consolidacién normativa, administrativa e institucional que ha buscado responder a la necesidad de garantizar
derechos y proteger de manera efectiva a nifios, nifias y adolescentes en situacién de vulneracion grave.

El entramado normativo actualmente vigente - compuesto por la Ley N° 20.032 de subvenciones, la Ley N°
21.140 que la modifica, la Ley N° 21.302 que crea el Servicio Nacional de Proteccién Especializada a la Nifiez y
Adolescencia, la Ley N° 21.430 de Garantias de la nifiez, asi como un conjunto de decretos reglamentarios
(Decretos 5, 6, 7,9, 12 y 13, entre otros) - configura un marco orientado a organizar la relacion entre el Estado
y los organismos colaboradores acreditados que ejecutan programas especializados.

El inciso segundo del articulo 51 de la Ley N° 21.430 establece una obligacion general para el desarrollo de la
proteccién especializada, que constituye una garantia de suficiencia financiera: “El Estado contard con
servicios de proteccidn especializada para la atencién de la nifiez y adolescencia vulnerada, y con servicios de
integracion social de adolescentes infractores de ley, ambos de cardcter especializados en su area, con
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personal, recursos financieros y despliegue territorial suficientes para dar atencién oportuna y eficaz a todo
nifio, nifia y adolescente que lo necesite”.

No obstante, el marco financiero vigente presenta limitaciones estructurales para cumplir dicho estandar, las
gue han sido ampliamente identificadas en el presente estudio, los cuales se suman a diversos diagndsticos
técnicos, estudios académicos y reportes de organismos internacionales®®. Entre las principales falencias se
encuentran: la excesiva fragmentacion de programas, la alta rotacion de equipos profesionales, la precarizacion
de las condiciones de financiamiento, la sobrecarga administrativa asociada a rendiciones financieras estrictas
y la ausencia de mecanismos que reconozcan y valoren la trayectoria institucional y la experiencia acumulada
por los organismos colaboradores. Estas caracteristicas han configurado un régimen esencialmente
transaccional, en el cual la relacion entre Estado y colaboradores se reduce a la firma de convenios anuales o
plurianuales con financiamiento condicionado al nimero de atenciones efectivas y sujeto a rendiciones
contables y administrativas rigidas.

Este modelo, basado en un paradigma de control financiero y de cumplimiento ex ante y ex post, no logra
capturar la naturaleza relacional, dindmica y de largo plazo que requiere el trabajo con poblaciones altamente
vulnerables. El resultado ha sido un sistema que, si bien asegura cierta cobertura territorial, no logra generar
las condiciones necesarias para la estabilidad de los equipos técnicos ni para la acumulacién de aprendizajes
organizacionales sostenidos en el tiempo. A ello se suma una débil capacidad de adaptacién frente a entornos
cambiantes, en los cuales muchos programas enfrentaron dificultades para mantener continuidad debido a la
rigidez de los convenios y la falta de flexibilidad en los criterios de financiamiento.

En este contexto, se plantea reemplazar el actual régimen transaccional por un sistema de contratos
relacionales de largo plazo entre el Servicio y sus organismos colaboradores acreditados. El nucleo de esta
teoria reside en reconocer que los contratos no son meros instrumentos transaccionales, sino marcos
relacionales que ordenan vinculos de cooperacién, confianza, aprendizaje mutuo y adaptacion a lo largo del
tiempo.

De este modo, este nuevo sistema plantea asi un esquema de financiamiento basal pleno, con contratos cuya
duracion resulte ser coherente con una relacién de largo plazo, que incluyen un pago basal garantizado,
incentivos por especializacion tematica, bonificaciones por continuidad de equipos profesionales y auditorias
centradas en resultados de eficacia e impacto, mas que en rendiciones presupuestarias rigidas. Para habilitar
este transito se requiere una reforma profunda del marco normativo vigente, que permita transformar los
actuales convenios de subvencién en verdaderos contratos relacionales.

A continuacion, se desarrolla un analisis detallado de las modificaciones necesarias a nivel legal y reglamentario

paraimplementar este nuevo sistema, abordando en particular las adaptaciones requeridas en la Ley N° 20.032

3 Alos ya considerados en este estudio, se pueden sumar los siguientes: Rivera, Mettifogo, Salas (2021). Informe final de
evaluacion de programas Gubernamentales. Programas DAM, PPF, PIE. Ministerio de Justicia. Direccion de Presupuestos;
Mettifogo, Monreal y Ponce (2019). Informe final de evaluacion de programas Gubernamentales. Programas Centros de
Reparacion Especializada de Administracion Directa lactantes y preescolares Ministerio de Justicia. Direccion de
Presupuestos; Fraczinet, Guzman e lIllanes (2025). Modelo de provisién de centros de cuidado alternativo residencial:
hacia un enfoque de derechos humanos de la nifiez. Defensoria de la Nifiez; Unicef y Subsecretaria de la Nifiez (2025).
Estimacion del presupuesto para garantizar piso de Proteccién Social para la nifiez.
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y su reglamento (Decreto N° 7), la Ley N° 21.302 y su Decreto N° 9, la Ley N° 21.430, y los decretos
complementarios (nUmeros 5, 6, 12 y 13).

3.7.1. Ley N° 20.032 y Decreto N° 7 (Régimen de subvenciones y su reglamento)

La Ley N° 20.032 constituye el eje del sistema de financiamiento actual. Establece un régimen de subvenciones
variables, que actualmente se denominan aportes financieros, que se entregan a los organismos colaboradores
acreditados segln la atencién efectiva brindada. Este mecanismo, acompafiado de rendiciones financieras y
administrativas estrictas, refleja una logica de control transaccional.

El Decreto N° 7 de 2023, que reglamenta esta ley, profundiza dicho enfoque, estableciendo procedimientos de
acreditacion, asignacion, ejecucion y rendicion que refuerzan la relacién asimétrica y de corta duracion entre
Estado y colaboradores.

Para adecuar la legislacion al nuevo disefio propuesto, la mejor alternativa es una nueva ley que regule los
aspectos financieros de la colaboracion privada en la ejecucién de programas. Sin embargo, es posible avanzar
con una adecuacion de la actual legislacion, para lo que se indican las reformas minimas que habria que realizar
para habilitar las nuevas formas de contratacién y financiamiento propuestos.

3.7.1.1. Modificaciones que considerar

a) Nuevo capitulo de contratos relacionales: La Ley N° 20.032 deberia incorporar explicitamente la figura
de contratos relacionales de largo plazo, con duracion coherente a los objetivos establecidos para el
nuevo sistema. En particular, en base a las diversas fuentes consultadas, se estima este que este plazo
deberia ser de un minimo de cinco afios, renovables segun criterios de desempefio.

b) Financiamiento basal garantizado: sustituir el régimen exclusivo de aporte financiero variable por un
sistema mixto que asegure:

e Financiamiento basal que cubra costos fijos y permita estabilidad de equipos;
e Pago adicional por atencién efectiva;
e Incentivos por especializacion tematica y continuidad de equipos.

c) Establecer un proceso de transicidn entre el actual sistema y las nuevas formas de contratacién, que
en el mediano plazo logre el objetivo de adecuar todas las transferencias a la nueva estrategia de
financiamiento.

d) Reformas al Decreto 7: Este decreto debe redefinirse para incluir:

e Mecanismos de evaluacion colaborativa (coevaluaciéon Estado - colaborador).

e (Clausulas de renovacion automatica, si se cumplen metas de desempefio.

e Trayectoria institucional como criterio preferente de continuidad, evitando que la licitacién
competitiva interrumpa procesos consolidados.

e) Indicadores de calidad: sustituir indicadores puramente financieros por métricas de eficacia, eficiencia,
continuidad profesional, impacto social y satisfaccién de usuarios.

f)  Reduccion de cargas administrativas: reemplazar rendiciones excesivas por auditorias basadas en
resultados verificables y evidencia de desempefio.
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Tal como sera sefialado en el Capitulo 4 de este informe (denominado “Propuesta de Plan de Implementacion
del Esquema de Financiamiento”) se contemplan diversas etapas de desarrollo de este plan. En particular, se
contempla Fase de Inicio cuya implementacién debera considerar de manera previa con una serie de
modificaciones normativas con el fin de posibilitar y viabilizar los cambios propuestos. Entre ellas destacan las
siguientes:

e Incorporar plazos perentorios de transferencia (ej.: pago dentro de los primeros 10 dias habiles de
cada mes) para asegurar flujo oportuno.

e Reconocer explicitamente gastos bdsicos no contemplados en el AFE, como infraestructura minima,
servicios esenciales y capacitacion inicial de equipos.

e Incluir un mecanismo de reajuste automatico por inflacion o variaciones de costos criticos (energia,
arriendos, remuneraciones base).

3.7.2. Ley N° 21.302 y Decreto N° 9 (Creacidén y estructura del Servicio de Proteccién Especializada)

La Ley N° 21.302 crea el Servicio Nacional de Proteccion Especializada como organismo encargado de
coordinar, supervisar y financiar la oferta de proteccién especializada. Actualmente, su rol se limita a la
celebracién de convenios, sin facultades expresas para establecer contratos de colaboracién de largo plazo. El
Decreto N° 9 define su estructura interna, la cual estd orientada a la gestion de programas desde un enfoque
transaccional.

3.7.2.1. Modificaciones que considerar

a) Ampliacién de facultades legales: la Ley N° 21.302 debe facultar expresamente al Servicio para celebrar
contratos relacionales de colaboracién estratégica con organismos acreditados, reconociendo
principios de confianza, cooperacion y continuidad.

b) Unidad de gestion relacional: el Decreto N° 9 debe crear una nueva unidad o subdireccién encargada
de:

e Disefiar y gestionar contratos relacionales.
e Implementar sistemas de seguimiento cualitativo®®.
e Coordinar mecanismos de incentivos por desempefio.

c) Cambios en objetivos institucionales: el Servicio debe incluir como misidon no solo supervisar, sino
también fortalecer vinculos de colaboracion de largo plazo, promover especializacion progresiva y
consolidar aprendizajes institucionales.

1 Los sistemas de seguimiento cualitativo pueden ser considerados como el conjunto de mecanismos, indicadores y
procesos diseflados para evaluar de manera sistematica la calidad de las intervenciones, la estabilidad de los equiposy la
construccion de vinculos con los nifios, nifias y adolescentes y sus familias, privilegiando dimensiones de continuidad,
pertinencia y aprendizaje organizacional, por sobre la mera verificacién contable o numérica. Lo anterior, en oposicién el
régimen actual, centrado en métricas de cobertura y ejecucion financiera.

36



C P‘\NGENIERiAINDUSTRIAL
S UNIVERSIDAD DE CHILE
3.7.3. Ley N°®21.430

La Ley N° 21.430 establece el marco general de garantias y proteccién integral, pero no detalla mecanismos
contractuales.

3.7.3.1. Modificaciones que considerar

a) Incluir un articulo especifico que autorice al Estado a cumplir su deber de proteccién mediante
contratos de colaboracién relacional con organismos especializados.

b) Incorporar principios de continuidad, pertinencia territorial y experiencia acumulada como parte de la
garantia del derecho a la proteccion.

3.7.4. DecretoN° 13

Este decreto regula los criterios de acreditacién de los organismos colaboradores, actualmente enfocados en
requisitos formales y administrativos.

3.7.4.1. Modificaciones que considerar

a) Incorporar criterios de experiencia institucional, continuidad y baja rotacién de equipos, y de
experiencia territorial acumulada.

b) Establecer evaluaciones periddicas basadas en indicadores relacionales, como calidad de vinculos con
usuarios, estabilidad de equipos y capacidad de innovacién.

c) Reemplazar la légica de acreditacion binaria (aprobado/no aprobado) por un sistema gradual que
reconozca la trayectoria acumulada y los grados de complejidad de los programas a ejecutar. De ese
modo, un determinado organismo colaborador podria estar acreditado para brindar determinados
programas y para otros no. De ese modo, las variables anteriormente mencionadas le permitirian
aprobar acreditaciones para programas de mayor complejidad.

3.7.5. Decreto N° 12

El Decreto N°12 versa sobre el actual procedimiento que se centra en asignaciones competitivas segun criterios
cuantitativos.

3.7.5.1. Modificaciones que considerar

a) Incorporar el principio de historial institucional y desempefio sostenido como criterio clave de
asignacion.

b) Priorizar organismos con baja rotacién de equipos y especializacién tematica.

c) Establecer un mecanismo de asignacién que combine criterios técnicos de calidad con indicadores
relacionales, evitando la légica puramente competitiva.
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3.7.6. Decreto N° 6 (Lineamientos de trabajo con familias)

Este decreto regula los enfoques de intervencion con familias. Su modificacidon se hace necesaria con el fin de
incorporar los criterios basicos asociados a los contratos relacionales en el quehacer mismo de los
colaboradores acreditados, de tal manera que exista coherencia entre las orientaciones dictaminadas para la
intervencion y los incentivos existentes en el esquema de financiamiento.

3.7.6.1. Modificaciones que considerar

a) Adaptar lineamientos para incorporar la estabilidad de equipos técnicos como condicidon para
relaciones familiares sostenibles en el largo plazo.

b) Promover un enfoque de continuidad territorial y comunitaria, coherente con contratos relacionales
de largo plazo.

3.7.7. DecretoN°5

Este Decreto regula el sistema de informacion y monitoreo del Servicio Nacional de Proteccidon Especializada.
Tal como en el caso del Decreto N° 6, se hace necesario modificar este Decreto con el fin de incorporar los
criterios basicos de los contratos relacionales a este importante ambito. De este modo, la informacién y
monitoreo deberdn ser coherentes en sus disposiciones con las nuevas necesidades que establece un sistema
contractual como el propuesto.

3.7.8. Modificaciones que considerar

a) Incluir indicadores de continuidad profesional, retencién de experiencia, eficacia acumulada vy
satisfaccion de usuarios.

b) Incorporar mecanismos de evaluacion cualitativa y longitudinal, que reconozcan la construccion de
vinculos y aprendizajes en el tiempo.

La implementacién de un nuevo sistema de contratos relacionales entre el Servicio Nacional de Proteccién
Especializada y sus colaboradores acreditados, representa un cambio de paradigma en la gestién de la
proteccién especializada en Chile. Mientras el régimen actual responde a una légica transaccional centrada en
el control financiero y la cobertura, el nuevo modelo propone una relacién colaborativa y de largo plazo,
centrada en la estabilidad, la confianza mutua y la eficacia de las intervenciones.

Las modificaciones normativas propuestas buscan no solo ajustar articulos legales o decretos especificos, sino
también transformar la cultura institucional del Servicio y de los colaboradores acreditados. Se trata de pasar
de un modelo que privilegia el cumplimiento administrativo a uno que valora la calidad de los vinculos, la
trayectoria institucional y la capacidad de aprendizaje continuo.

En términos practicos, esto significa:

e Garantizar un financiamiento basal estable, que permita a los programas funcionar sin depender de
la variabilidad de atenciones.
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e Reconocer la continuidad de equipos profesionales como un factor esencial para la efectividad de las
intervenciones.

e Promover la especializaciéon temdtica de los organismos colaboradores, incentivando la creacién de
capacidades técnicas en las dreas criticas que resulten idéneas de acuerdo con las prestaciones
brindadas.

e Reducir la burocracia administrativa, reemplazando las rendiciones excesivas por auditorias
centradas en resultados e indicadores de eficiencia y eficacia.

e Consolidar un sistema de informacién capaz de evaluar no solo la cobertura, sino también la calidad,
la estabilidad vy |a eficacia a lo largo del tiempo de las prestaciones brindadas.

El desafio principal radica en conciliar los principios de la contratacion relacional con los estandares de
transparencia, probidad y rendicion de cuentas propios de la administracién publica. Ello exige disefiar
mecanismos claros de gobernanza, evaluacion y supervisién que permitan mantener la confianza publica en el
uso de los recursos estatales, al mismo tiempo que se dota a los programas de la flexibilidad y estabilidad
necesarias para cumplir con su misién.

En conclusion, el transito hacia contratos relacionales no es simplemente una reforma administrativa, sino un
cambio estructural y cultural en la forma en que el Estado concibe su relacién con los organismos
colaboradores. La adopcién de este nuevo sistema de relacién permitiria avanzar hacia un sistema de
proteccién mas robusto, sostenible y efectivo, en el cual los nifios, nifias y adolescentes en situacién de
vulneracién encuentren no solo atencién inmediata, sino también un entorno de cuidado estable vy
especializado, sostenido en el tiempo y basado en la cooperacion estratégica entre Estado y sociedad civil.

La Tabla 4 presenta un resumen comparativo de las modificaciones propuestas respecto al marco actual.

Tabla 4: Régimen actual vs. Régimen propuesto (contratos relacionales)
Dimension Régimen Actual Régimen propuesto (Contrato relacional)

Duracion del vinculo | Anual o plurianual, sujeto a renovacion @ Largo plazo (5 afios), con renovacién por desempefio
administrativa

Tipo de relacién Transaccional, basada en control financiero Relacional, basada en confianza y cooperacion

Evaluacién Cumplimiento financiero y cobertura Desempefio cualitativo, continuidad y especializacion

Financiamiento Subvencion variable por atencién Base fija garantizada + incentivos por desempefio

Gestidn del vinculo Relacion asimétrica Servicio-colaborador Colaboracién simétrica, adaptativa y de mutuo
aprendizaje

Criterios de | Logica competitiva y formal Trayectoria institucional, desempefio relacional, baja

asignacion rotacion

Indicadores Cobertura, gastos, ejecucion presupuestaria Continuidad, resultados acumulados, estabilidad de
equipos

Fuente: Elaboracion propia

3.7.9. Priorizacidon de las medidas propuestas

La priorizacién de las medidas propuestas debe entenderse no solo como una jerarquizacion tematica, sino
Como una secuencia cronolégica coherente con el Plan de Implementacion definida en el Capitulo 4 del
presente Informe.
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En primer lugar, resulta imprescindible avanzar en las modificaciones normativas y presupuestarias minimas
habilitantes, pues sin ellas seria imposible garantizar la estabilidad de los flujos financieros que permiten
sostener el transito hacia un nuevo régimen contractual. En este sentido, deben priorizarse la incorporacion
de plazos perentorios de pago, el reconocimiento de gastos basicos no contemplados en el AFE y la
introduccién de un mecanismo de reajuste automatico, ya que estos tres ajustes inmediatos corrigen
distorsiones criticas que afectan la continuidad de los programas y la retencion de equipos profesionales.

Una vez estabilizado este piso financiero bdsico, la segunda prioridad debe situarse en la adecuacién del
régimen de convenios de subvencién (Ley N° 20.032 y Decreto N° 7), que constituye la pieza estructural sobre
la cual descansa la relacién entre Estado y colaboradores. En esta etapa, la incorporacion de la figura de los
contratos relacionales de largo plazo, con financiamiento basal y criterios de trayectoria institucional, permitird
iniciar pilotos normativos y operativos en territorios seleccionados, tal como se recomienda en el Plan de
Implementacion.

En tercer término, correspondera reformar la Ley N° 21.302 vy su Decreto N° 9, ampliando las facultades del
Servicio y creando una unidad de gestion relacional que asegure capacidad institucional para administrar el
nuevo esquema; esta medida es coherente con el fortalecimiento de las Direcciones Regionales en gestion
financiera y monitoreo, también destacado en la Fase de Inicio.

Como cuarta prioridad en este ambito, deberd abordarse de manera complementaria los ajustes en los
decretos sectoriales (5, 6, 12 y 13), orientados a alinear la acreditacién, asignacién de cupos, lineamientos de
intervencion y sistemas de informacion con la légica relacional, garantizando asi que el financiamiento, la
gestion técnica y el monitoreo avancen de manera articulada.

Finalmente, como horizonte de mediano plazo, la modificacion de la Ley N° 21.430 debiera consolidar el
reconocimiento expreso de los contratos relacionales como mecanismo legitimo para dar cumplimiento a la
garantia de suficiencia financiera y continuidad en la proteccién especializada, cerrando asi el ciclo normativo.

De esta manera, la secuencia propuesta permite pasar desde medidas inmediatas de estabilizacién financiera,
hacia reformas estructurales y culturales de mayor envergadura, siguiendo la logica de progresividad y
gradualidad planteada en el Plan de Implementacion, y asegurando que cada fase se sustente sobre las
condiciones habilitantes generadas en la etapa previa.

3.8. EVALUACION Y MONITOREQO

Tal como se ha sefialado, tanto el monitoreo, la evaluacion y la disponibilidad de informacion resultan
indispensables para garantizar la gobernanza ex post del Servicio de Proteccion Especializada. En este sentido,
tanto el monitoreo como la evaluacion deben ofrecer informacién que facilite la toma de decisiones una vez
ocurrida la firma de contrato para la prestacion del servicio, con el fin de contribuir a subsanar eventuales
dificultades asociadas a escenarios imprevistos, resolver problemas o desviaciones respecto de acuerdos
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previos, y reaccionar oportunamente a los obstaculos que surgen durante el curso de la relacién Estado -
colaborador Acreditado (Williamson, 2006)%.

En este escenario, la disponibilidad de sistemas de recopilacién de datos y seguimiento resulta estratégico para
el monitoreo regular del funcionamiento del Servicio y para el fortalecimiento de los Sistemas de Proteccién.
Siguiendo a UNICEF (2021, p. 27), los sistemas de recopilacion de datos y seguimientos para la proteccion
especializada deben tener, entre otras, las siguientes caracteristicas:

e Se recopilan datos a intervalos regulares utilizando definiciones que se ajustan a las normas
internacionales o a las legislaciones nacionales.

e Se adoptan vy utilizan protocolos éticos detallados y exhaustivos de recoleccién y manejo de datos.

e Los datos pueden desglosarse segun diferentes factores de estratificacién, para garantizar que
ningun(a) nifia, nifio o adolescente se quede atras.

e |os datos se analizan, se difunden a gran escala y se emplean para las politicas, la planificacién y el
seguimiento de los programas.

e Existe legislacion sobre la recopilacién y la transferencia de datos, el mantenimiento de registros de
calidad, el uso de los datos y las funciones y responsabilidades de los agentes pertinentes.

e Existen protocolos de proteccién de datos que se cumplen.

e Existe un organismo de coordinacién centralizado que supervisa el sistema y vela por que la
coordinaciény el intercambio de datos entre los distintos organismos sea eficaz; asimismo, las oficinas
nacionales de estadistica desempefian un papel central en la coordinacion de todos los sistemas de
recopilacion de datos.

Cabe sefialar que estos estandares son coherentes con la Ley N° 21.430 de Garantias de la Nifiez, que establece
el derecho a contar con informacién adecuada y transparente para la gestion de politicas. Por lo tanto, la
evaluacién y el monitoreo en el Servicio deben avanzar hacia la integracion de sus sistemas de informacion con
otros sistemas estadisticos disponibles (como es el INE).

Asimismo, UNICEF (2021)* ofrece un detalle de indicadores de resultados en materia de recopilaciéon de datos,
para las distintas fases de fortalecimiento de los servicios de proteccion especializada, tal como se exhibe en
la Tabla 5.

Tabla 5: Resultados intermedios para la recopilacion de datos en los Sistemas de Proteccion Especializada

L Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

Subdominio L - ; - = - ST, -
Creacién del sistema Mejora del sistema Integracién del sistema Consolidacién del sistema

Sistemas de e No existe ningin e  Existen sistemas de e  Se realizan | e  Los datos

datos sistema para datos esfuerzos para administrativos

administrativos recopilar datos administrativos integrar los datos forman parte de un

que generan sistematicos sobre basicos con administrativos en sistema  estadistico

datos sobre la cobertura nacional. un sistema nacional mas amplio.

5 Williamson, O. E. (2006). Calculativeness, trust, and economic organization. Organizational trust: a reader. Oxford
University Press, Oxford, 48-81.

6 Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia. (2021). Fortalecimiento de los sistemas de proteccién especializados:
Enfoque, puntos de referencia e intervenciones. UNICEF.
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. Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Subdominio L ] ] ] A ] Y, ]
Creacion del sistema Mejora del sistema Integracién del sistema Consolidacion del sistema
calidad del la proteccién de la e  Los datos estadistico nacional = e  Los sistemas de datos
sistema de infancia. administrativos mas amplio. administrativos  son
proteccion El pais esta en recopilados por Se busca desarrollar inclusivos y velan por
especializado de proceso de diferentes fuentes estandares que “ningun nifio se
forma rutinaria desarrollar el no utilizan  un nacionales de quede atras”.
sistema formato 0 metadatos (0 un | e Proporcionan los
formalizado en uno herramienta diccionario de datos necesarios para
o0 varios sectores. estdndar. datos). solventar eficazmente
e  la capacitacion, los Todos los datos del las disparidades.
recursos % la sistema de e Losdatosseanalizany
capacidad de los proteccion utilizan para
responsables de la especializado estan planificacion, disefio
recopilacién de desglosados al de programas,
datos son limitados. MeNnos por Sexo, politicas y
e No hay procesos ni aunque otros seguimiento de la

procedimientos de

desgloses son mas

adecuacion vy eficacia,

garantia de calidad limitados. o para mejorar el
institucionalizados. Existen mecanismos acceso a  servicios
° Los datos sobre la y procesos esenciales.

proteccion de la
infancia no se
desglosan
sistematicamente
por sexo, edad vy
otros aspectos
relacionados con el
problema.

institucionalizados
para asegurar la
garantia de calidad.

Encuestas No existen planes e  Existen planes vy Se recopilan datos = e  Se recopilan datos a
ni mecanismos mecanismos de regularmente sobre intervalos  regulares
para generar datos recopilacién de una serie de temas. utilizando
sobre el sistema de datos, pero solo Se utilizan definiciones que se
proteccion de la cubren unos pocos definiciones y ajustan a las normas
infancia. temas. enfoques internacionales 0

e los datos se incoherentes. legislaciones
recopilan de forma Ademds de los nacionales.
irregular. datos sobre | e  Se adoptan y utilizan
prevalencia, se protocolos éticos
recopila detallados y
informacion  sobre exhaustivos.
factores de riesgoy e Se generan datos
proteccion. sobre poblacién ajena
Los datos pueden al hogar, incluyendo
desglosarse por nifios de la calle vy

sexo, edad y otras
variables
relacionadas con el
problema.

otros sin hogar.

Los datos se analizan
regularmente o se
utilizan para vigilar el

impacto de
programas y politicas.
e Se recopilan

periédicamente datos
sobre el cambio social
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. Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Subdominio L ] ] ] A ] Y, ]
Creacion del sistema Mejora del sistema Integracién del sistema Consolidacion del sistema
y de comportamiento
con herramientas vy
metodologia
comparables
internacionalmente.
Gobernanza de e No existe Existen procesos de = e  Existe una Existe legislacion
los datos legislacion  sobre aprobacién ad hoc legislacion que sobre recopilacion vy
(coordinacidn, recopilacién, para la recopilacion, prevé a grandes transferencia de
supervision y transferencia o) acceso, intercambio rasgos qué datos datos, mantenimiento
gestion segura) intercambio de y  requisitos de deben recopilarse y de registros de
datos y su uso. investigadores. quién debe hacerlo, calidad, uso de datos
e No hay Los sistemas de pero no sobre y responsabilidades.
mecanismos de mantenimiento de elementos Hay politicas y
rendicion de registros son esenciales y normas procedimientos que
cuentas sobre generalmente de calidad. garantizan una
funciones v insuficientesylosde e  Se busca aprobar gestion segura de los
responsabilidades. gestion de datos no legislacion sobre datos, incluyendo
e No hay politicas ni se actualizan cémo transferir y protocolos de
procedimientos regularmente. almacenar datos, vy intercambio seguro.
que garanticen la Existen ciertas para qué fines. Se garantiza la

seguridad de las
personas
participantes.

e No hay protocolos
de proteccion de
datos ni de
confidencialidad.

medidas de control
en pocos ministerios
para regular el
acceso a
informacion.

Se estan
formulando
politicas v

procedimientos
para garantizar la
seguridad de todas
las personas
implicadas.

Se busca reducir los
riesgos intrinsecos

al maximo,
incluyendo

protocolos de
proteccion y

confidencialidad.

disponibilidad de
recursos financieros,
organizativos y de
capacidad del
personal para la
recopilacién y analisis
de datos.

Existe un organismo
de coordinacién
centralizado que
supervisa el sistema y
la eficacia de Ia
coordinacion y el
intercambio de datos
entre organismos.

Las oficinas
nacionales de
estadistica
desempefian un papel
central en la
coordinacion de todos
los  sistemas  de
recopilacion de datos.

Fuente: Elaboracién propia

Lo anterior muestra que la consolidacién de sistemas de informacion requiere incorporar un financiamiento
especifico para el monitoreo y la evaluacidén dentro de las tarifas de los programas. Sin este reconocimiento
explicito de costos, los colaboradores tienden a priorizar la atencién directa en desmedro de la inversién en
sistemas de registro y evaluacion, lo cual termina debilitando la gobernanza.
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Con todo, respecto de los sistemas de datos administrativos, los resultados de este estudio permiten sefialar
que las Orientaciones Técnicas de los Programas, plantean estandares e indicadores que, tedricamente,
permiten la valoracién de la calidad del sistema. No obstante, en la practica existe una disociacion entre la
declaracién planteada en las Orientaciones Técnicas de los Programas y los sistemas de informacion y control
de gestion del Servicio, que se traduce en indicadores que no resultan facilmente calculables dificultando el
monitoreo de la ejecucién y debilitando la gobernanza expos.

En este sentido, los sistemas de informacién que, en principio, debiesen estar disefiados para el monitoreo y
evaluacion de los Servicios de Proteccién especializada, terminan controlando exclusivamente aquello que el
sistema les permite controlar y limitando tanto la evaluacion de resultados de los programas, como la
comparacion de desempefio entre colaboradores acreditados.

Al respecto, se hace necesario sefialar que el Decreto N° 5 de 2022, que regula el sistema integrado de
informacién del Servicio, constituye una base normativa sobre la cual se podria organizar un monitoreo con los
estandaresy caracteristicas sefialadas anteriormente. Sin embargo, tal como fue sefialado en informes previos,
dicho decreto esta orientado principalmente a indicadores de cobertura y ejecucion financiera, sin capturar la
calidad de las intervenciones ni los resultados de largo plazo. La complementacidon metodolégica requerird
entonces incorporar indicadores de continuidad de equipos, estabilidad de vinculos familiares, satisfaccion
usuaria y trayectorias de los nifios, nifias y adolescentes, alineados con los estandares internacionales
recogidos en UNICEF (2021).

Cabe sefialar el rol central que cumple la produccién de la informacion oportuna y transparente a los distintos
actores, para el adecuado funcionamiento del contrato relacional entre Estado y colaboradores acreditados
que orienta esta propuesta, particularmente para garantizar que el establecimiento de contratos a largo plazo
sean el resultado de la intervencion desarrollada por los colaboradores acreditados, y no de una relacién
privilegiada del colaborador con el Servicio.

A continuacidn, se ofrecen algunas caracteristicas que debiesen ser consideradas en el disefio y desarrollo de
los sistemas de informacién y produccion de datos asociados al Servicio:

1. Garantizar la coherencia entre estandares establecidos en las Orientaciones Técnicas vy la posibilidad
que ofrecen los sistemas de informacidn de procesar oportunamente los datos.

2. Contar con fuentes de informacién complementarias de caracter regular que trasciendan el
autorreporte de los colaboradores acreditados, como por ejemplo MINEDUC, JUNJI, Salud, entre otros.

3. Contarconantecedentes que favorezcan el cruce de datos con informacién administrativa de los nifios,
nifias, adolescentes y sus familias, particularmente la proveniente de los Servicios vinculados a la
proteccién social y a la Ley de Garantias.

4. Permitir la informacién desagregada por edad, género, y cualquier otro factor que favorezca el
levantamiento de antecedentes de grupos particularmente vulnerables, de manera de garantizar el
principio de no discriminacion.

5. Involucrar al Instituto Nacional de Estadistica y a otros actores que pudiesen ser relevantes para la
gobernanza de los datos, ya sea en la coordinacion del uso e intercambio de la informacién, como en
garantizar una gestion segura de datos.
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6. Cuando se trata de la Evaluacion de Programas Gubernamentales (EPG) que realiza el Ministerio de
Hacienda a los Programas de Proteccion Especializada a cargo del Servicio, la sugerencia es realizar
evaluaciones integradas, que promuevan una vision de Sistema, evitando evaluaciones particulares a
los distintos programas, de manera de evitar valorar su desempefio aislado y generar informacion
global para la toma de decisiones.

7. Creacién de un Panel de Evaluacidon, compuesto por expertos/as externos, representantes del Servicio
y de los colaboradores acreditados. Dicho panel validaria los resultados de las evaluaciones integradas,
asegurando imparcialidad y evitando sesgos derivados de la concentracion de atribuciones en el
Servicio.

Con todo, un complemento indispensable serd que el sistema de informacién incorpore incentivos por calidad,
oportunidad y completitud de registros, asi como por el uso efectivo de esos datos para la toma de decisiones
y la mejora continua.

Por su parte, el Decreto N° 13 (sobre acreditacién de colaboradores), podria incorporar como criterio de
acreditacion avanzada la existencia de sistemas internos de monitoreo y evaluacién robustos. Esto permitiria
generar incentivos para que los colaboradores desarrollen sus propios mecanismos de registro y analisis de
informacién, contribuyendo a la calidad de los datos del sistema nacional.

Junto con la consolidacion de sistemas de informacidon administrativa que ofrezcan informacion oportunay de
facil acceso, se requiere la produccion de informacion a partir de encuestas que generen informacion adicional
y regular sobre los niflos, nifias y adolescentes, particularmente considerando que los datos para el control de
gestion de los colaboradores acreditados poseen la limitacién del autorreporte, por lo que es necesario contar
con fuentes complementarias de informacion.

Por otro lado, las observaciones en el proceso de discusién de la Ley N° 21.430 coinciden en que la voz de
nifios, niflas y adolescentes debe incorporarse de manera sistematica en los procesos de evaluacion. Esto
requiere protocolos claros de levantamiento de encuestas, desagregacion por grupos de edad y resguardo de
la confidencialidad de los datos. La metodologia de monitoreo, por tanto, debe incluir un componente regular
de encuestas de percepcidn de usuarios, con financiamiento especifico y aplicacion externa para garantizar su
objetividad.

Finalmente, se requiere avanzar en el disefio de la gobernanza de datos (UNICEF, 2021), para garantizar la
disponibilidad de recursos humanos y financieros para el levantamiento de informacién y para definir un
organismo de coordinacién centralizado que supervise el sistema y la eficacia de la coordinacion y el
intercambio de datos entre los distintos actores involucrados. Esto, de manera de favorecer la toma de
decisiones a nivel de Sistema de Proteccién Especializada y su mejora continua, pero también de evitar replicar
esfuerzos de levantamiento de informacion o de “sobre investigar” a las mismas poblaciones.
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4. PROPUESTA DE PLAN DE IMPLEMENTACION DEL ESQUEMA DE FINANCIAMIENTO

El disefio de un nuevo esquema de financiamiento para la oferta programatica del Servicio requiere no solo de
una formulacion conceptual, sino también de una estrategia clara para su puesta en marcha. La
implementacion es el puente que transforma el modelo en practica, y debe considerar tanto la realidad
institucional como las capacidades de los actores involucrados. En este sentido, se propone, a continuacion,
una hoja de ruta organizada en fases sucesivas que permiten avanzar con gradualidad, minimizar riesgos y
acumular aprendizajes.

4.1. PLAN DE IMPLEMENTACION

Con el nuevo modelo descrito y caracterizado como horizonte estratégico, el desafio inmediato no es solo
reconocer sus virtudes, sino hacerlo realidad a través de un proceso de implementacion progresivo y ordenado.
El transito hacia un esquema de financiamiento basal pleno, con contratos relacionales y cobertura integral de
costos, requiere de una hoja de ruta que permita pasar desde la situacién actual hasta la consolidacién del
nuevo modelo.

En este marco, se propone un plan de implementacién gradual, estructurado en tres fases sucesivas:

e Fase de Inicio (Estado actual a corto plazo): estabilizacion minima, correccion de distorsiones mas
urgentes y preparacién técnica para iniciar la transicién.

e Fase de Transicién (Modelo intermedio): instalacion de un esquema de financiamiento con aporte
basal garantizado que cubra la operacion esencial, complementado con incentivos variables. Esta fase
permite ordenar el sistema, robustecer la gobernanzay probar mecanismos de gestion de riesgos.

e Fase de Consolidacidon (Modelo definitivo): implementacion plena del financiamiento basal completo,
que asegura continuidad y calidad en todos los programas, y que incorpora incentivos solo como un
componente adicional de mejora continua, no como un sustituto del financiamiento esencial.

Cada una de estas fases supone modificaciones progresivas en el disefio contractual, en los sistemas de
monitoreo, en la gobernanza institucional y en la asignacién presupuestaria, siempre con el objetivo de no
poner en riesgo la continuidad de la atencidn.

A la par de lo anterior, la implementacion se regira por la Ley N° 21.430 de Garantias de la Nifiez, asegurando
el interés superior del nifio, nifia y/o adolescente, la no regresividad y la continuidad de cuidados. Cada fase
deberd acreditar que los ajustes contractuales, financieros y operativos no disminuyen la calidad ni la
oportunidad de las atenciones, y que promueven estabilidad de equipos y pertinencia territorial.

En la llustracidn 4 se presenta de manera esquematica la propuesta de plan de implementacion:

[lustracién 4: Hoja de ruta de implementacion del nuevo esquema de financiamiento

Transicion (modelo
intermedio)

Inicio (estado actual a
corto plazo)

Consolidacién (modelo
definitivo)

eCorto plazo (0-2 afios) eMediano plazo (3-4
anos)

elargo plazo (+5 afios)

Fuente: Elaboracién propia
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4.1.1. Fase de Inicio

La primera fase de implementacidén debe situarse en el corto plazo — entre 0 y 2 afios —, asumiendo que se
parte desde un esquema de financiamiento con importantes distorsiones, fragilidades y riesgos para la
continuidad del servicio. El objetivo central de esta etapa es estabilizar el sistema, corrigiendo las deficiencias
mas urgentes y generando las condiciones técnicas, normativas y organizacionales necesarias para iniciar la
transicién hacia un modelo de financiamiento mds robusto.

En esta etapa no se trata de transformar completamente el modelo de financiamiento, sino de reducir las
fragilidades mds urgentes y comenzar a “mover la aguja” hacia un esquema mas sostenible, mediante
correcciones operativas inmediatas vy la instalacion progresiva de capacidades normativas, presupuestarias y
organizacionales.

Los ejes de accién propuestos para esta fase son tres:

1. Correcciones operativas inmediatas, que alivien la presion financiera y administrativa sobre los
programas.

2. Instalacidn de capacidades técnicas y normativas, que permitan preparar el transito hacia un modelo
basal garantizado®’.

3. Relacién temprana y transparente con los actores clave (colaboradores acreditados, DIPRES,
Direcciones Regionales, territorios), de modo de alinear expectativas y asegurar colaboracién.

No obstante, la Fase de Inicio requiere coordinacién multinivel y multiactor. En la llustracion 5 se esquematizan
los vinculos principales entre el nivel central del Servicio, los colaboradores, DIPRES/Hacienda y los territorios:

7 En los primeros 12 meses se deberfan ingresar las modificaciones reglamentarias prioritarias para habilitar los contratos
relacionales: i) DS 7 (incorporar basal, coevaluacion, renovacion por desempefio); ii) DS 5 (indicadores de continuidad,
estabilidad de equipos, vinculos familiares, satisfaccién usuaria); iii) DS 12 (reglas explicitas de sobredemanda vy
correcciones por case-mix vy territorialidad); iv) DS 13 (acreditacion por niveles, reconociendo trayectoria y estabilidad).
En paralelo, se disefiard la propuesta de adecuacién a la Ley N° 20.032 y la precisién de facultades en Ley N° 21.302 para
formalizar el contrato relacional.
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[lustracién 5: Mapa de actores clave en la Fase de Inicio

Colaboradores
acreditados

"d
\ £
”

(Nivel central)

Direccion de
Presupuestos

Territorios y Servicio Nacional de

comunidades

Direcciones

Regionales

Fuente: Elaboracién propia

Proteccion Especializada
a la Nifiez y Adolescencia

Gobierno de Chile

Ahora bien, para orientar el trabajo de esta fase y dar claridad a los responsables de su ejecucién, se propone

en la Tabla 6 un cuadro operativo, de caracter practico y estratégico, que organiza los principales objetivos,

acciones concretas, actores clave y plazos estimados, que busca traducir los ejes de accion en tareas que

permitan avanzar de manera ordenada en la estabilizacién del sistema y preparar la transicién hacia el nuevo

modelo.

Objetivo

Estabilizar los flujos

Tabla 6: Cuadro operativo de implementacion — Fase de Inicio (corto plazo)
Acciones especificas

Implementar mecanismos de pago oportuno
a colaboradores.
Establecer un protocolo transitorio para

Actores responsables

SNPE (nivel central: DAF),
DIPRES (coordinacion

Plazo estimado

financieros y corregir ) L. presupuestaria), 0-6 meses
. . cubrir gastos bdsicos no contemplados en el
distorsiones urgentes > L - Colaboradores
AFE (infraestructura minima, servicios .
) Acreditados.
esenciales).
e Ajustar criterios de supervisién financiero- ) .
. J . L P ) ) SNPE (nivel central: area
Homogeneizar supervisién técnica para reducir discrecionalidad. . ) )
L ) L. técnica), Direcciones = 0-12 meses
y control ° Definir lineamientos Unicos para todas las )
) ) - regionales.
Direcciones Regionales.
e Informar tempranamente los cambios
. royectados. )
Generar confianzay Proy . ., SNPE (nivel central vy
s e Instalar mesas de retroalimentacion )
comunicacién con L regional), Colaboradores = 0-12 meses
periddicas. )
colaboradores L . Acreditados.
e Entregar acompafiamiento técnico en

territorios criticos.
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Objetivo

Preparar insumos técnicos

Acciones especificas

Desarrollar un modelo preliminar de costos
de programas?é.

Definir un set inicial de indicadores de
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Actores responsables

SNPE (Unidad de
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Plazo estimado

. Estudios), apoyo técnico 0-18 meses
para el nuevo modelo desempefio.
) ) ., externo.
° Fortalecer  sistemas de informacion
financiera y de resultados.
° Iniciar mesa de trabajo con DIPRES para .
- . J. P SNPE  (nivel  central),
Habilitar condiciones explorar contratos relacionales. -
. . ; o ; . DIPRES, Ministerio de
normativas y ° Revisar disposiciones normativas del DS N°7 ) o ) 12—-24 meses
resupuestarias Ley N° 20.032 identifi just Hacienda, Ministerio de
p p y Ley ‘ . para identificar ajustes Justicia y DDHH.
necesarios.
° Seleccionar un territorio piloto para aplicar
) o P P P SNPE (Direcciones
ajustes operativos iniciales. ) )
) ) ) Regionales), Gobiernos
e  Fortalecer capacidades de Direcciones ) -
Fortalecer el enfoque ) - ) ) Regionales, Servicios
o Regionales en gestiéon financiera vy ) ) 12-24 meses
territorial ) sectoriales asociados,
monitoreo.
o . . Colaboradores
° Establecer  coordinacion intersectorial )
e o Acreditados.
temprana (justicia, salud, educacion).
Fuente: Elaboracién propia
4.1.2. Fase de Transicién

La segunda fase del plan de implementacién corresponde a un esquema intermedio que busca equilibrar la
necesaria estabilidad financiera de los programas con la introduccién de incentivos que promuevan innovacion,
eficiencia y comparabilidad entre colaboradores acreditados.

A diferencia del esquema actual, basado en aportes parciales que trasladan buena parte de los riesgos a los
colaboradores, este modelo instala un piso minimo de financiamiento basal que asegura la operacion esencial.
Sin embargo, a diferencia del “Modelo definitivo”, este basal es reducido, de modo que los programas
complementan su sostenibilidad a través del cumplimiento de metas, estdndares de calidad y resultados
verificados.

En esta ldgica, el “Modelo intermedio” se sostiene sobre tres pilares:

e Contratos relacionales, pero con la extensién actual (ciclos de 3 afios con revisiones periddicas), que
mantienen un equilibrio entre continuidad y competencia.

e Financiamiento basal reducido mas incentivos variables, donde la sostenibilidad financiera se logra a
partir de una combinacién de piso garantizado y desempefio comprobado.

e Competencia controlada, que permite la rotaciéon de actores y la incorporacion de criterios de
“historia” (conducta colaborativa, estabilidad de equipos, cumplimiento de estdndares) en los
procesos de licitacion.

18 La estimacién tarifaria se debe realizar con costeo completo (infraestructura, personal por jornada completa,
supervision clinica, capacitacion, sistemas de informacién y mantencién), incorporando coeficientes de correccién por
complejidad y territorio. Se debe definir una tarifa fija piloto (con actualizacion semestral por IPC y costos sectoriales) y
un componente variable para sobredemanda con umbral y tope claros.
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Sin embargo, este modelo no se encuentra exento de riesgos, pues introduce presiéon sobre los colaboradores,
que dependen en mayor medida de su desempefio para sostener sus operaciones; y puede afectar la
continuidad de equipos y relaciones territoriales, tal como ocurre en el modelo actual. Pero al tratarse
precisamente de un modelo transicional, su valor radica en permitir aprender, ajustar y preparar al sistema
antes de avanzar al Modelo definitivo.

Ahora bien, los ejes de accidn propuestos para esta fase de transicidon son:
1. Financiamiento basal reducido

El cambio principal en esta fase es la introduccién de un pago basal garantizado, aunque limitado, que
cubre los costos operativos esenciales de los programas (infraestructura basica, remuneraciones minimas
y servicios indispensables). Esta correccién es clave para reducir la fragilidad actual, donde los
colaboradores dependen de recursos propios o donaciones.

El basal reducido tiene dos propdsitos:

e Dar continuidad minima a la operacién, evitando la incertidumbre financiera que genera una alta
rotacién de equipos.

e Mantener un incentivo a la eficiencia, ya que la sostenibilidad total depende también del
cumplimiento de metas y desempefio.

2. Incentivos variables asociados a desempefio

El segundo eje es la instalacion de un sistema de incentivos que complementa el basal. Estos incentivos se
vinculan a indicadores previamente definidos, tales como:

e Continuidad de equipos.
e Cumplimiento de planes de intervencién individual (Pll).
e Niveles de satisfaccién usuaria y coordinacion intersectorial.

Con todo, los incentivos cumplen un doble rol: fomentar la mejora continua y permitir diferenciar a los
colaboradores en términos de su desempefio, generando un espacio de competencia regulada.

3. Competencia reguladay licitaciones periédicas

A diferencia del Modelo definitivo, el Modelo intermedio mantiene una apertura a la competencia entre
oferentes, con procesos de licitacion cada tres afios. La innovacién aqui es que las licitaciones consideran
no solo el precio, sino también la historia de desempefio de cada colaborador, evaluada en términos de
conducta colaborativa (trayectoria del colaborador), estabilidad de equipos y cumplimiento de estandares.

De esta manera, se genera un sistema donde se premia la calidad y la responsabilidad institucional,
evitando la “sobrevivencia financiera” que prevalece en el sistema.
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4. Contratos relacionales de corto plazo

El Modelo intermedio mantiene la logica de contratos relacionales, pero bajo un horizonte temporal mas
breve (3 afios), con revisiones intermedias anuales. Esta estructura permite:

e Generar un incentivo permanente a la mejora.

e Incorporar flexibilidad para ajustar el esquema segun los aprendizajes que se vayan dando.

e Determinar la eventual renovacién de contratos para lo cual se considerarda el desempefio
acumulado (en este ciclo de 3 afios) y la conducta ante imprevistos, en coherencia con la
contratacion relacional.

No obstante, el riesgo estd en la posible pérdida de continuidad de equipos y vinculos territoriales. Por eso,
es clave disefiar clausulas que premien la baja rotacion y la estabilidad en la atencién a los nifios, nifias y
adolescentes.

5. Monitoreo y evaluacién apoyados en tecnologia

La implementacion del Modelo intermedio, en funcién de los ejes de accion propuestos, exige de todas
formas un sistema de monitoreo y evaluacion apoyado en plataformas tecnoldgicas que permitan activar
alertas frente a desviaciones. El uso de herramientas digitales, y un buen sistema de informacién
(fortalecimiento del SIS), aseguraria trazabilidad, reduciria la discrecionalidad y permitiria al Servicio tomar
decisiones en tiempo real respecto al cumplimiento de metas y la renovacion de contratos.

Por otra parte, y continuando en la caracterizacion de esta fase, los actores involucrados se amplian respecto
a la Fase de Inicio, dado que entran en juego dimensiones presupuestarias, normativas y tecnoldgicas mas
complejas. En este sentido, se presenta en la llustracién 6 el siguiente mapa de actores con los que el Servicio
se veria involucrado:
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llustracién 6: Mapa de actores clave en la Fase de Transiciéon

Direccion de
Presupuestos

2

Gobierno de Chile

(Nivel central)

Ministerio de
Justiciay

Ministerio de
Desarrollo
> Soclaly

Humanos Familia

Subsecretaria
de la Nifiez

Fuente: Elaboracién propia

Por ultimo, y para llevar a la practica los ejes de accién planteados, resulta necesario traducirlos en un conjunto
de objetivos y tareas especificas, con responsables claramente identificados y plazos definidos. En la Tabla 7,
se presenta el cuadro operativo para no solo organizar la implementacién, sino también dar trazabilidad y
control al proceso, asegurando que los cambios no queden en declaraciones generales, sino que se concreten

en pasos verificables.
Objetivo
Instalar financiamiento basal

reducido

Disefiar e implementar
incentivos variables

Consolidar competencia
regulada

Tabla 7: Cuadro operativo de implementacion — Fase de Transicidn
Acciones especificas

Actores responsables Plazo estimado

Definir costos operativos minimos a

cubrir. SNPE (finanzas y
Ajustar convenios para incorporar = planificacion), DIPRES, N
) 1-2 afios

el basal reducido. Colaboradores

Comunicar criterios y gradualidad = acreditados.

de aplicacion a los colaboradores.
Seleccionar indicadores de
desempefio clave. SNPE (estudios y
Asignar financiamiento adicional a = supervisién), Direcciones "

. - A 1-3 afios
dichos indicadores. regionales,

Evaluar y ajustar en pilotos = Colaboradores.
territoriales.
Redisefiar procesos de licitacion = SNPE (Area juridica y de
considerando desempefio = planificacion), DIPRES, | 2-3afios

histérico. Contraloria.
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Objetivo

Formalizar contratos

Acciones especificas

Establecer mecanismos de rotacién
de oferentes cada ciclo.

Incorporar  incentivos  a la
innovacién.

Establecer convenios de 3 afios con
evaluaciones anuales.

Incluir clausulas de continuidad
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Actores responsables Plazo estimado

- . . SNPE, DIPRES, CGR. 2-4 afios
relacionales cortos basadas en estabilidad de equipos.
e  Vincular renovaciones a estdndares
de desempefio.
e Desarrollar plataforma de
. monitoreo y evaluacion en linea. SNPE (TIC y supervision),
Implementar sistemas ) ) s
.. . e  (Capacitar equipos en su uso. Colaboradores, 2-4 afios
tecnoldgicos de monitoreo . ) ) )
Integrar reportes territoriales en = Direcciones regionales.
tiempo real.
) o SNPE (nivel central vy
e  Seleccionar una region piloto. direcciones  regionales)
. - e Ampliar a dos regiones mas ) & ) ’
Pilotos territoriales de randes Gobiernos Regionales, 1.5 afios
implementaciont? g ) » . sectores asociados
e  Incorporar Regién Metropolitana al (justicia, educacién y
final del proceso. ’
salud).

Fuente: Elaboracién propia

Por ultimo, se recomienda la instalacion de un Panel de Evaluacion (conformado con miembros del Servicio,
expertos/as externos, Colaboradores Acreditados, entre otros) que supervise las evaluaciones integradas,
valide indicadores y resuelva controversias. La evaluacién deberia combinar fuentes administrativas, encuestas
de usuarios y auditorias muestrales, conforme a estandares UNICEF (2021) exhibidos anteriormente.

4.1.3. Fase de Consolidacion

La Fase de Consolidacién corresponde al Modelo definitivo, correspondiente al horizonte estructural del
financiamiento de la oferta programatica del Servicio Nacional de Proteccion Especializada. Se trata de un
esquema que asegura la plena cobertura de los costos de operacion de los programas mediante contratos
relacionales de largo plazo, poniendo el énfasis en la estabilidad de equipos, la acumulacion de experiencia y
la consolidacién de la especializacién progresiva de los colaboradores.

A diferencia del Modelo intermedio —que mantiene competencia regulada y un financiamiento basal
reducido— este modelo definitivo viene a representar la maduracién del sistema, donde el Estado asume
directamente la responsabilidad de garantizar los recursos necesarios para la operacion minimay el desarrollo
sostenido de la oferta, liberando a los colaboradores de la incertidumbre financiera y promoviendo innovacion
y especializacion bajo un marco estable.

Ahora bien, el paso a esta Ultima fase se justifica por tres razones principales:

19 En cualquier caso, la ampliacidn territorial se debe decidir con base en criterios de éxito predefinidos (continuidad de
equipos, resultados intermedios/finales, satisfaccion usuaria, estabilidad de costos), ajustando por complejidad territorial
para no penalizar zonas de mayor vulnerabilidad.
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e Garantia de derechos: el financiamiento basal completo asegura que la proteccion de los nifios, nifias
y adolescentes no dependa de la espalda financiera y de gestion de los colaboradores, sino que sea un
derecho respaldado por el Estado de Chile.

e Estabilidad institucional y calidad de la prestacién: contratos relacionales de mayor extensién (5—7
afios), con renovaciones ligadas al desempefio, permiten reducir la alta rotacidén de equipos y dar
continuidad a las intervenciones.

e Sostenibilidad del sistema: al consolidar el modelo con cobertura plena de costos, se elimina la
exposicion de los colaboradores a riesgos financieros que ponen en jaque la permanencia de
programas en territorios de alta complejidad social.

Con todo, los ejes de accidn propuestos para esta fase son los siguientes:
1. Financiamiento basal pleno y transparente

El paso al financiamiento basal pleno constituye el cambio mas profundoy, al mismo tiempo, mas esperado
del sistema. La légica de aportes parciales trasladd a los colaboradores un peso desmedido, obligdndolos
a sostener programas con recursos propios, donaciones o redes informales de apoyo. Este mecanismo
generd desigualdades: mientras algunas instituciones lograban complementar lo faltante gracias a su
capacidad patrimonial, otras sobrevivian al limite, sacrificando calidad o incluso declinando participar en
convocatorias. El modelo propuesto corrige esta inequidad, porque establece que la responsabilidad
financiera por la operaciéon minima de los programas recae integramente en el Estado, liberando a los
colaboradores de esa carga estructural.

Implementar este basal pleno no es tarea menor: implica desarrollar una metodologia de costos rigurosa
y diferenciada, donde el Servicio y DIPRES asumen un rol clave para definir itemizaciones adaptadas a la
realidad de cada territorio. Con esto, los colaboradores acreditados dejan de ser simples receptores de
transferencias y pasan a convertirse en socios estratégicos en la construccién de informacién sobre costos
reales. Los gobiernos regionales, por su parte, se transforman en garantes de que la asignacion de recursos
responda a criterios de equidad territorial, especialmente en zonas aisladas, por medio de mecanismos
formales de coordinacién con el Servicio, tales como mesas técnicas regionales y/o convenios de
programacién que integren la planificacion presupuestaria local con los criterios técnicos nacionales. De
esta forma, los gobiernos regionales participan activamente en la validacion de los parametros de costo y
en la priorizacién territorial, buscando asegurando que la distribucion de los recursos refleje las brechas
de acceso y cobertura que se identifiquen por region.

2. Incentivos para la especializacién y continuidad

El financiamiento basal no significa inmovilidad. El Modelo apuesta por mantener un sistema de incentivos
gue promuevan la especializaciéon progresiva y la estabilidad de los equipos profesionales. La evidencia
muestra que la alta rotacién de profesionales —producto de la incertidumbre financiera— erosiona los
vinculos con los nifios, nifias y adolescentes, debilita la calidad de la intervencion y frustra la acumulacion
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de experiencia dentro de los programas?’. Frente a esto, el nuevo modelo propone bonificaciones explicitas
por continuidad de equipos, premiando a los colaboradores que logran retener talento y mantener equipos
consolidados en el tiempo.

Asimismo, la especializacion tematica es reconocida como un valor agregado. Programas que desarrollen
experticia en areas criticas —como trauma complejo, salud mental o discapacidad— recibiran incentivos
adicionales, asegurando que la politica publica no solo garantice cobertura, sino también calidad
diferenciada y pertinencia técnica. Aqui se suman con fuerza los Ministerios de salud y educacién, cuya
coordinacién resulta indispensable para sostener lineas especializadas y darles coherencia con la oferta
nacional de servicios.

3. Contratos relacionales de largo plazo

La estabilidad financiera encuentra su complemento natural en la estabilidad contractual. Este modelo
plantea contratos relacionales de mayor duracién, entre 5y 7 afios, con renovaciones automaticas sujetas
al cumplimiento de estdndares. Esta decision responde a la necesidad de superar la ldgica de los ciclos
cortos, que genera incertidumbre y debilitan los incentivos de los colaboradores a invertir en capacidades
de largo plazo.

El involucramiento de la Contraloria General de la Republica sera decisivo para validar la legalidad de estos
convenios plurianuales, mientras que DIPRES y Hacienda deben garantizar la sostenibilidad presupuestaria
del esquema. Para los colaboradores acreditados, estos contratos significan un escenario de mayor
previsibilidad, donde pueden invertir en innovacién y especializacion sin el temor constante de perder la
continuidad por una licitacion desfavorable. Y para el Servicio, implica una transformacién en su relacion
con los colaboradores: de un vinculo transaccional a una relacion de confianza, cooperacion y aprendizaje
mutuo.

4. Supervisién y monitoreo modernizados

Un cambio estructural en el financiamiento requiere, inevitablemente, un cambio en la forma de
supervisar. El Modelo abandona la ldgica de la auditoria muestral y del control contable, para dar paso a
un sistema de gestion integral tipo balanced scorecard (Cuadro de Mando Integral, CMI), orientado a medir
eficiencia, eficacia e impacto en la vida de los nifios, nifias y adolescentes. Este giro no solo fortalece la
rendicién de cuentas, sino que también libera al Servicio de practicas burocraticas ineficaces, permitiendo
concentrar la supervision en lo que realmente importa: el cumplimiento de los Pll y resultados generados.

El sistema informatico y el de monitoreo y evaluacién, se convierte en la columna vertebral de este nuevo
enfoque, operando con el nifio, nifia o adolescente como unidad de andlisis. Ello requiere interoperabilidad
con plataformas de salud, educacion y justicia, lo que refuerza la necesidad de una coordinacion
intersectorial madura. Los colaboradores acreditados, en tanto, deben incorporar nuevas rutinas de

20 Casey Family Programs. (2017). How does turnover affect outcomes and what can be done to address retention?
https://www.casey.org/media/HO Turnover-Costs and Retention Strategies-1.pdf
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reporte y trazabilidad, mientras que la Contraloria mantiene un rol auditor, garantizando la confiabilidad
de la informacién y el correcto uso de los recursos.

5. Modernizacidn de pagos y estdndares de calidad

El financiamiento pleno también exige claridad en las reglas del juego. Si bien las condiciones bajo las cuales
se gatillan los pagos estan formalmente establecidas en los Reglamentos de Pago, y por medio del
diagndstico de la situacion actual del Servicio, se han identificado diferencias en las supervisiones
financieros respecto de la interpretacién y rendicién de gastos. El Modelo definitivo plantea la
simplificacion y estandarizacion de estos mecanismos, donde cada contrato deberd especificar con
precisién lo que se financia, lo que queda excluido y los estandares de calidad exigidos en cada linea
programatica.

La responsabilidad principal recae en el Servicio y DIPRES, quienes deben disefiar reglas claras y
transparentes, mientras que los colaboradores tendran la obligacién de demostrar objetivamente el
cumplimiento de los estandares. Los gobiernos regionales y ministerios sectoriales, por su parte,
contribuiran a definir estandares contextualizados, evitando que el disefio sea exclusivamente centralista
y poco realista.

6. Innovacidn y sostenibilidad del ecosistema

Este modelo no solo busca asegurar estabilidad financiera, sino también fortalecer la innovacién y la
maduracion institucional como motores de sostenibilidad. Los colaboradores, que histéricamente han
debido “poner de su bolsillo” para sostener programas frente a los vacios del Estado, expresan hoy que
“quieren seguir colaborando”. Sin embargo, este anhelo debe traducirse en un cambio de paradigma: la
colaboracién ya no puede entenderse como aporte financiero directo, sino como un compromiso con la
innovacion, la mejora continua, el desarrollo de capacidades profesionales y la transferencia de
aprendizajes.

En este contexto, la mejora continua constituye un principio clave del nuevo esquema. No se trata de
intervenciones esporddicas ni de ajustes puntuales, sino de un proceso sistematico de aprendizaje y
adaptacién permanente que permite a las instituciones revisar sus practicas, identificar brechas, consolidar
logros, entre otros aspectos. Ello supone instalar mecanismos de retroalimentacién regular (basados en
evidencia y en la experiencia practica) que orienten la toma de decisiones y aseguren que los programas
evolucionen de acuerdo con las necesidades cambiantes de los nifios, nifias y adolescentes. Por tanto, la
mejora continua abarca tanto la gestion técnica como la organizacional, es decir, desde la formacion y
acompafiamiento de los equipos profesionales, hasta la incorporacién de nuevas tecnologias,
metodologias y estrategias de coordinacion intersectorial.

De este modo, los colaboradores pasan a ser socios estratégicos del Servicio, aportando valor agregado al
sistema no a través de recursos monetarios, sino mediante la consolidacién de practicas de calidad y la
generacion de conocimiento especializado. Esta forma de “seguir colaborando” se complementa con la
accion del intersector (justicia, salud y educacién, principalmente), que también debe aportar innovacion
y articulacion en los territorios, avanzando hacia un ecosistema mas integrado.
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Es importante reconocer ademads que los colaboradores mas grandes —aquellos con tradicién y peso
institucional— han planteado con fuerza que el financiamiento no debe recaer exclusivamente en el
Estado, de acuerdo con el levantamiento cualitativo realizado durante la primera etapa del estudio. Con
todo, el modelo propuesto responde a esta tension de manera equilibrada, donde si bien el Estado asume
la responsabilidad plena de financiar los costos minimos, la sostenibilidad del sistema no descansa
Unicamente en la transferencia de recursos, sino en la capacidad de los colaboradores de aportar desde su
experiencia, profesionalizacion e innovacion permanente.

Ahora bien, respecto al modelo durante esta fase, implica una red de actores mas densa y madura en relacién
al modelo intermedio. En la llustracion 7 se representa esquematicamente la red:
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Ilustracién 7: Mapa de actores clave en la Fase de Consolidacion
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Fuente: Elaboracién propia

Por ultimo, y de forma similar a las fases previas, en la Tabla 8 se presentan de manera sintética los objetivos,

acciones especificas, actores responsables e hitos temporales que permiten operacionalizar los ejes del modelo
propuesto.

Tabla 8: Cuadro operativo de implementacion — Fase de Consolidacion

Objetivo Acciones especificas

Actores responsables Plazo estimado
e  Pago basal garantizado méas pago

por atencion.
Cubrir plenamente costos de
operacion

Itemizacion detallada de costos @ Servicio de Proteccion,

. o 3-5 afios
segln territorios. DIPRES, Colaboradores.
e  Financiamiento inicial de
instalacion de programas.
e  Incentivos por continuidad
rofesional. - -,
g P e Servicio de Proteccion,
Promover especializacion y e  Bonificacion a programas ) o
" . o Colaboradores, Gobiernos = 3-6 afios
estabilidad de equipos especializados. Regionales
e  Financiamiento diferenciado en )
zonas remotas.
° Convenios de 5-7 afios con
renovaciones automaticas bajo
. desempefio. - -,
Consolidar contratos - 'p L Servicio de Proteccidn, o
. e Licitaciones con criterios de . 4-6 afios
relacionales de largo plazo ) L DIPRES, Contraloria.
trayectoria e historia.

e (Contratos “paquetizados”  por
territorio o programa.
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Objetivo

Modernizar
supervision

monitoreo vy

Simplificar pagos y estandares
de calidad

Fomentar innovacién y

sostenibilidad

Acciones especificas

Implementar control de gestién
tipo balanced scorecard.

Sistema SIS con los nifios, nifias y
adolescentes como unidad de
analisis.

Supervision censal y automatizada
de PII.

Definir reglas claras y estandares
explicitos.

Prefactibilidad de costos por linea
programatica.

Pagos simplificados y
transparentes.

Incentivos explicitos a la
innovacion.

Reconocimiento a metodologias
innovadoras y  basadas en
evidencia.
Retencion de oferentes con mayor
experiencia.

Fuente: Elaboracién propia
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Actores responsables Plazo estimado

Servicio de Proteccidn,
Colaboradores,
Contraloria.

4—7 afios

Servicio de Proteccién
(DAF 'y Area juridica),
DIPRES.

4—6 afios

Servicio de Proteccion,
Colaboradores
Acreditados.

5-7 afios

Por ultimo, se propone que las tarifas fijas se actualicen periddicamente por IPCy costos sectoriales, y tras una
revision de productividad e innovacion, en instancias participativas. La idea serd mantener una mesa técnica
Servicio-Colaboradores Acreditados para validar supuestos de costo y proponer ajustes, vinculando la

acreditacion por niveles con ponderadores tarifarios.

Por otro lado, el escalamiento nacional del financiamiento basal completo y los costos de evaluacién vy
monitoreo se deberan programar con una trayectoria plurianual (Ley de Presupuestos), incluyendo escenarios
y gatillos de ajuste. Toda expansién debera exigir un informe de impacto financiero y la validacion por parte

del Panel de Evaluacion.

Asimismo, toda terminacién o reemplazo de proveedor deberd incluir un plan de transicion que asegure
continuidad de cuidados y proteccion de equipos, evitando quiebres de vinculo con nifios, nifias y adolescentes
y sus familias. Se exigird traspaso ordenado de casos y registros.
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5. MODELO DE SIMULACION: EQUILIBRIO ENTRE COSTOS Y APORTES
INSTITUCIONALES POR PROGRAMA

El disefio de un nuevo esquema de financiamiento requiere no solo definiciones conceptuales y normativas,
sino también herramientas que permitan anticipar su desempefio bajo distintos contextos de operacion. En
este sentido, la simulacién y la proyeccién de escenarios se convierten en un instrumento fundamental para
estimar de manera parametrizada los efectos financieros de la implementacion, identificar puntos de equilibrio
y proyectar los desafios que podrian emerger en el mediano y largo plazo.

El modelo de simulacion desarrollado se centra en evaluar la sostenibilidad de los programas frente a diferentes
combinaciones de tamafio, organizacion del trabajo y estructura de costos, permitiendo estimar los precios de
equilibrio por plazay por informe, asi como las brechas de financiamiento que podrian surgir. A partir de estos
calculos, es posible identificar los tramos en que los programas se acercan mas al equilibrio financiero y
comprender los factores que tensionan la sostenibilidad de la operacion.

Es importante sefialar que, con la informacién disponible y proporcionada por la contraparte, el ejercicio de
simulaciéon pudo aplicarse al programa de Diagnéstico Clinico Especializado (DCE) y Acompafiamiento Familiar
Territorial (AFT) y Programa de Prevencién Focalizada (PPF).

5.1. DIAGNOSTICO CLINICO ESPECIALIZADO

5.1.1. Objetivo y metodologia de estimacion

El objetivo de esta simulaciéon es estimar, de manera reproducible y transparente, la relacion entre los costos
mensuales requeridos para operar proyectos del programa Diagndstico Clinico Especializado (DCE) y los
aportes institucionales definidos por la normativa vigente (Decreto N°7/2023 del Ministerio de Desarrollo
Social y Familia), a fin de identificar condiciones de equilibrio por nimero de plazas y por estandar de usuarios
por profesional.

La pregunta central es: ébajo qué combinaciones de plazas y estandares de calidad (entendidos como nimero
de usuarios por profesional) se alcanzan niveles de aporte institucional que permitan cubrir los costos totales
de operacién sin requerir cofinanciamiento? La simulacién permite, ademads, cuantificar la magnitud de la
brecha cuando aquello no ocurre y evaluar la sensibilidad de los precios de equilibrio frente a cambios
paramétricos.

5.1.1.1. Pardmetros y estandares definidos por la contraparte institucional®!

En esta simulacién todos los insumos operativos fueron provistos o validados por las contrapartes
institucionales y representan estandares de calidad susceptibles de ajuste para construir nuevos escenarios.
En particular, la dotacién crece de forma discreta al aumentar las plazas: direccidon se mantiene fija; las duplas

21 pardmetros definidos conforme a los andlisis realizados por la Jefatura de Proyecto de Transformacion de la Oferta del
Servicio Nacional de Proteccion Especializada a la Nifiez y Adolescencia, utilizados como referencia en el proceso de
simulacién econdmica-financiera.
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profesionales (Psicologia + Trabajo Social) se dimensionan segun el estdndar de usuarios por profesional; y los
cargos de apoyo pasan de 0,5 jornada a 1 jornada una vez alcanzados ciertos umbrales de tamafio. Para este
procedimiento se utilizaron los siguientes umbrales: Secretaria Contable: 1 jornada desde 40 plazas en el
estandar de 10 usuarios por profesional (pp=10) y desde 48 plazas en pp=8 y pp=12; Auxiliar de Aseo: 1 jornada
desde 112 plazas (pp=8), 140 (pp=10) y 160 (pp=12). Las remuneraciones brutas de referencia por cargo se
aplican con aportes patronales y constituyen la base del costo de personal.

Los estandares de calidad evaluados son 8, 10 y 12 usuarios por profesional. Un menor nimero de usuarios
por profesional implica mayor intensidad de atencién vy, por tanto, mayor dotacién profesional y costo.

La infraestructura se modela a partir de 18 m? por personay un precio de 0,25 UF/m?; el valor de la UF utilizada
en la simulacién es $38.419,17. La habilitacién considera $100.000 por m?, con un porcentaje aplicable de 50%
y 12 cuotas de amortizacion mensual. Los gastos de operacidn se parametrizan como 15% del arriendo y sobre
el subtotal se aplica un factor de gestién de 1,07. Estos pardmetros —definidos como estandares de calidad—
pueden ajustarse para explorar escenarios alternativos y sus impactos en costo y factibilidad financiera.

5.1.1.2. Fuentesy calculo del costo total mensual

El costo total mensual por proyecto se obtiene agregando cuatro blogques —personal, arriendo, habilitacion y
operacién— vy aplicando posteriormente un factor de gestion. la légica busca representar de manera fiel como
una institucion dimensiona su operacion.

En personal, el tamafio del equipo profesional se define asegurando que el estandar de usuarios por profesional
se cumpla en todo momento. En términos practicos, cuando el nimero de plazas exige mas capacidad que la
que puede absorber una dupla de profesionales, se incorpora una nueva dupla para mantener la intensidad de
atencién comprometida. Esta decision produce tramos de estabilidad —entre incorporaciones— alternados
con saltos discretos cuando entra un nuevo equipo. A ese costo se suman los cargos de apoyo y direccidn,
cuyas jornadas pasan de medias a completas una vez que el proyecto alcanza umbrales definidos por la
contraparte. Finalmente, sobre la masa salarial se agregan los aportes patronales correspondientes.

El arriendo se calcula desde una base de metros cuadrados por persona —aplicados a la dotacion que
efectivamente trabaja en el proyecto— y un precio por metro cuadrado expresado en UF, que luego se
convierte a moneda nacional con el valor de la UF vigente. La habilitacién representa la inversion inicial
necesaria para dejar operativo el espacio (obras, mobiliario y equipamiento) y se reconoce mensualmente
como una cuota que prorratea una fraccion de esa inversion durante un numero fijo de meses. Los gastos de
operacién se modelan como una proporcion del arriendo para recoger servicios y consumos recurrentes de
funcionamiento. Sobre la suma de estos componentes se aplica un factor de gestion?? que agrega los costos
administrativos transversales del proyecto.

A partir del gasto mensual total se construyen dos indicadores clave: el precio de equilibrio por plaza, que
corresponde al gasto total dividido por el numero de plazas, y las UF por plaza requeridas para equilibrio, que

2 Monto utilizado en la simulacién ascendiente al 7%.

61



W
CSP ‘ INGENIERIA INDUSTRIAL
B UNIVERSIDAD DE CHILE

expresan ese mismo precio en unidades de fomento, permitiendo compararlo con el aporte institucional por
plaza definido en la normativa.

5.1.2. Analisis de costos bajo los estandares de calidad

El comportamiento del costo total y del costo unitario (por plaza) estd gobernado por dos fuerzas: el
escalamiento discreto de la dotacién y la presencia de componentes con naturaleza fija —ya sea desde el inicio
0 a partir de ciertos umbrales—. Esta seccidn discute estas dindmicas, ilustra la composiciéon del gastoy explica
por qué los costos unitarios decrecen con el tamafio del proyecto, asi como por qué las curvas presentan
tramos continuos interrumpidos por saltos.

5.1.2.1. Estructura de costos por componente

La estructura de costos para el escenario de 10 usuarios por profesional muestra cuatro componentes que,
sumados y multiplicados por el factor de gestion, determinan el gasto mensual total: RR.HH., arriendo,
habilitacion (cuota) y operacion. En proyectos pequefios, RR.HH. domina el gasto; el arriendo y la habilitacion
son relevantes, pero tienden a diluirse al crecer las plazas; los gastos de operacion, al ser proporcionales al
arriendo, siguen la misma tendencia. El factor de gestién aplica un incremento proporcional sobre el subtotal.

llustracion 8: Descomposicion de costos mensuales por componente (escenario 10 usuarios/prof, distintas plazas)
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Fuente: Elaboracién propia

En la figura se observa que, para tamafios de 32, 64, 96 y 160 plazas, el peso relativo de RR.HH. disminuye
moderadamente cuando las plazas aumentan, debido a que parte de la dotacidon de apoyo se mantiene
constante tras cruzar ciertos umbrales, mientras que las duplas crecen de manera escalonada (funcion del
estandar pp=10). El arriendo y la habilitacion, al depender de m2/pers., crecen a un ritmo suavemente lineal
con la dotacién; no obstante, su proporcién sobre el total cae cuando se distribuyen sobre una base de plazas
mayor.
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5.1.2.2. Costos fijos, umbrales y economias de escala

Existen costos que se comportan como fijos desde el inicio (por ejemplo, Direccién) y otros que se vuelven fijos
por tramos: la Secretaria Contable o el Auxiliar de Aseo pueden cambiar de 0,5 a 1 jornada a partir de
determinados tamafios, pero entre umbrales se mantienen constantes aun cuando las plazas sigan creciendo.
Estos tramos de constancia crean economias de escala: cada plaza adicional diluye los costos de apoyo y parte
de la infraestructura.

El personal profesional crece en saltos discretos (duplas) cuando el nimero de plazas exige una nueva dupla
para mantener el estandar de calidad. Entre saltos, el costo unitario desciende; en el punto de salto, el costo
unitario aumenta levemente por la nueva contratacion y luego retoma su tendencia decreciente a medida que
la capacidad adicional se utiliza.

5.1.2.3. Costos unitarios y su relacion con la calidad

Los costos unitarios (CLP/plaza/mes) o expresados en UF por plaza disminuyen sistematicamente a medida que
aumenta el nimero de plazas, justamente por la dilucion de costos fijos y semivariables. Esta es una propiedad
robusta del modelo bajo cualquiera de los tres estandares. No obstante, a medida que mejora el estandar de
calidad (pasar de 12 a 10 0 a 8 usuarios/prof), los costos aumentan en todos los tamafios, porque el numerador
de la razén de atencidn (duplas) crece mas rapido para sostener la intensidad de atencién.

llustracién 9: UF por plaza requeridas para equilibrio por escenario (8, 10, 12 usuarios/prof) vs. nimero de plazas
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10,0

UF por plaza (costo mensual)
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Fuente: Elaboracién propia

En dicha figura, cada escenario muestra una curva suavemente decreciente con quiebres en los puntos donde
entra una nueva dupla. La continuidad entre quiebres se debe a que, entre umbrales, los costos de apoyo
permanecen constantemente dimensionados mientras el denominador (plazas) se expande. La comparacién
entre escenarios ensefia que, para el mismo numero de plazas, pp=8 exige mas UF/plaza que pp=10y pp=12
por el mayor esfuerzo de dotacion profesional.
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5.1.3. Aportes institucionales, criterio territorial y equilibrio financiero

La sostenibilidad de un proyecto no depende solo del costo, sino también de los aportes institucionales por
plaza contemplados en la normativa. Para DCE, el Decreto N°7/2023 establece un aporte base por plazay
contempla, entre otros, un criterio territorial que si aplica a este programa, materializado en la simulacién
mediante un factor de distancia.

5.1.3.1. Aporte base por plazay criterio territorial

El Decreto N°7/2023 establece un aporte base por plaza expresado en UF y contempla bonificaciones por
criterios especificos. En el caso de DCE, el Unico criterio aplicable es el territorial, operacionalizado mediante
un factor multiplicativo asociado a la comuna de residencia de las personas atendidas. Las categorias usadas y
sus factores (y equivalentes porcentuales sobre el aporte base) son: A =1,00 (0%); B = 1,14 (+14%); C=1,28
(+28%); D = 1,56 (+56%); E = 1,84 (+84%); F = 2,00 (+100%).

Para esta corrida, el aporte base utilizado fue 5,80 UF por plazay, a partir de la distribucién 2024 de comunas
efectivamente atendidas, se obtuvo un factor territorial promedio cercano a 1,10, que eleva el aporte efectivo
a aproximadamente 6,39 UF por plaza. Estas dos lineas —base (5,80 UF) y base + territorial (6,39 UF)— son
las referencias con las que se contrastan las UF por plaza requeridas por los costos en cada estandar.

5.1.3.2. Procedimiento de calculo del factor territorial promedio

A continuacién, se detalla el procedimiento de célculo del factor territorial promedio:

Identificacion de usuarios del programa DCE atendidos en 2024 y su comuna de residencia.

2. Cruce con tabla de categorias territoriales (A—F) y sus factores multiplicativos.

3. Calculo del promedio del factor a partir de las comunas efectivamente atendidas (promedio simple
ponderado por casos).

4. Aplicacién del factor promedio al aporte base por plaza para obtener la linea de aporte base + criterio

territorial.

Este procedimiento genera dos lineas de referencia en UF/plaza: (i) la linea base y (ii) la linea base + territorial.
Ambas se usan para contrastar con las curvas de UF requeridas por los costos en cada escenario.
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llustracién 10: Curvas de UF por plaza requeridas (8/10/12 usuarios/prof) y lineas de aporte: base y base+territorial
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Fuente: Elaboracién propia

5.1.3.3. Puntos de equilibrio y factibilidad por tamafio de proyecto

Se define equilibrio como el cruce entre la curva de UF por plaza requerida de cada escenario y las lineas de
aporte (base y base + territorial). A partir de la simulacién, los puntos de equilibrio (aproximados) son:

Tabla 9: Puntos de Equilibrio en distintos escenarios

Estandar , , Plazas minimas de
) Linea de aporte UF de la linea e
(usuarios/prof) equilibrio
8 Base + criterio territorial 6,39 94
8 Base 5,80 223
10 Base + criterio territorial 6,37 39
10 Base 5,80 74
12 Base + criterio territorial 6,37 39
12 Base 5,80 74

Fuente: Elaboracién propia

Estos valores implican que, sin cofinanciamiento, los proyectos pequefios en el estandar mas exigente (pp=8)
no alcanzan el equilibrio ni siquiera con la bonificacion territorial hasta superar del orden de 90-100 plazas, y
con el aporte base requeririan del orden de 220-225 plazas. Para pp=10 y pp=12, el equilibrio se logra
alrededor de 39 plazas con la bonificacién territorial y aproximadamente 74 plazas con el aporte base. Por
debajo de estos umbrales, la operacidn requeriria aportes complementarios de las instituciones colaboradoras
0 bien ajustes paramétricos (por ejemplo, tamafio de proyecto, m? por persona o eficiencias de gestion)
compatibles con los estandares de calidad.

5.1.3.4. Brecha mensual

El heatmap de brecha mensual (gasto total menos aporte institucional) sintetiza la factibilidad en el plano
plazas x estandar. La paleta bicolor utiliza azules para superavit (brecha negativa), rojos para déficit (brecha
positiva) y blancos cercanos a equilibrio. En la franja de plazas bajas predominan los rojos, sobre todo en pp=8;
al transitar hacia tamafios medios y altos emergen zonas blancas y azules, coherentes con la dilucién de costos
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fijos y los tramos entre umbrales de dotacién. La bonificacién territorial desplaza el mapa hacia colores menos
rojos, pero su efecto no siempre basta para garantizar equilibrio en proyectos pequefios.

8 usuarios/prof

Escenario

12 usuarios/prof

10 usuarios/prof

llustracién 11: Heatmap de brecha mensual por nimero de plazas y estandar (8/10/12 usuarios/prof)
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Fuente: Elaboracién propia

5.1.3.5. Sensibilidad del precio de equilibrio

Como contraste adicional, se presenta un analisis de sensibilidad del precio de equilibrio por plaza para 64
plazas bajo pp=10 frente a cambios en tres pardmetros: usuarios por profesional, m? por persona y factor de

gestion.

Parametro

Usuarios por prof.

Ilustracion 12: Sensibilidad del precio de equilibrio (64 plazas, pp=10)

Variacién
m2/persona . impacto_mas
. impacto_menos
Factor gestion
0.0M 01M 02M 03M

Precio por plaza (MM$)

Fuente: Elaboracion propia

El ejercicio muestra que:

e Mejorar el estandar de calidad (menos usuarios por profesional) eleva significativamente el precio de
equilibrio, pues requiere mas duplas para atender el mismo numero de plazas.
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e Aumentar los m? por persona hace crecer el precio de equilibrio via arriendo y habilitacion; su efecto
es lineal y persistente.

e Modificar el factor de gestion tiene un efecto proporcional sobre el total: cambios relativamente
pequefios en el factor se transmiten 1 a 1 al precio de equilibrio.

En conjunto, el andlisis de sensibilidad sugiere que el margen de maniobra para la sostenibilidad puede
buscarse en ajustes multivariados (p. ej., un leve aumento de plazas combinado con un ajuste de m?/pers. o
con eficiencias de gestidn), siempre cuidando no deteriorar los estdndares minimos de calidad definidos por la
contraparte.

5.1.4. Resumen de hallazgos

La simulacién muestra con claridad la estrecha relacién entre el estandar de calidad y el costo de provision del
servicio. Mantener menos usuarios por profesional eleva la dotacién requeriday, en consecuencia, incrementa
el costo total, pero al mismo tiempo mejora la intensidad de atencion ofrecida. Esta relacion es consistente en
todo el rango de tamafios: para un mismo numero de plazas, el escenario de ocho usuarios por profesional
siempre demandard mas recursos que los de diez o doce.

Los patrones observados en los costos unitarios responden a la coexistencia de componentes fijos vy
semivariables. La direccién y parte del personal de apoyo actlan como costos de base que se mantienen
constantes entre ciertos umbrales de tamafio; el arriendo vy la habilitacidon, aunque crecen con la dotacion, se
diluyen cuando se reparten en una base mayor de plazas. El resultado es que los costos por plaza tienden a
disminuir cuando los proyectos aumentan de tamafio. Sin embargo, cuando el estandar exige incorporar una
nueva dupla profesional, se producen saltos discretos en el gasto que interrumpen temporalmente esa
tendencia decreciente antes de retomarla a medida que se utiliza la capacidad adicional.

El contraste entre las curvas de UF por plaza requeridasy las lineas de aporte definidas por el Decreto N°7/2023
permite juzgar la factibilidad financiera bajo distintos tamafios y estandares. En ausencia de cofinanciamiento,
los proyectos pequefios presentan dificultades evidentes para alcanzar el equilibrio, especialmente bajo el
estandar mas exigente. La bonificacidn territorial mejora la situacién al elevar el aporte efectivo por plaza, pero
su alcance es limitado en los tamafios mas reducidos. A medida que aumentan las plazas, las economias de
escala vuelven mas probable el equilibrio, primero respecto del aporte ajustado por territorioy, para tamafos
mayores, incluso respecto del aporte base.

El mapa de calor de brecha mensual es una herramienta Util para la planificacion, porque condensa la
informacién en el plano de decisiones mas frecuentes: cuantas plazas abrir y bajo qué estandar. En él se aprecia
como los déficits predominan en la zona de proyectos pequefios y van dando paso a equilibrios y superavits
conforme se combinan tamafios medios y altos con estdndares menos intensivos o con la bonificacién
territorial. Esta lectura orienta la fijacién de metas de coberturay la seleccién de configuraciones que reduzcan
la necesidad de aportes complementarios de los colaboradores.

Desde una perspectiva de gestidn, los resultados invitan a explorar ajustes paramétricos acotados y coherentes
con los estandares de calidad definidos por la contraparte. Cambios moderados y coordinados —por ejemplo,
un incremento del tamafio del proyecto junto con eficiencias en metros por persona o en procesos
administrativos— pueden mejorar la sostenibilidad sin menoscabar la calidad. En todo caso, cuando se
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pretende operar con estandares mas intensivos en dotacion y con nimeros de plazas pequefios, la evidencia
sugiere anticipar mecanismos de cofinanciamiento o redisefiar la escala del proyecto para asegurar su
viabilidad financiera.

5.2. ACOMPANAMIENTO FAMILIAR TERRITORIAL Y PROGRAMA DE PREVENCION
FOCALIZADA

A continuacién, se desarrolla un andlisis exhaustivo del esquema de costos y financiamiento del programa de
Acompafiamiento Familiar Territorial (AFT) y de su componente complementario, el Programa de Prevencion
Focalizada (PPF). El enfoque replica la logica ya aplicada en el estudio para DCE, con la diferencia de que aqui
se incorporan con mayor detalle las particularidades de la intervencién ambulatoria y la naturaleza
complementaria del PPF.

Desde el punto de vista normativo, AFT se inscribe en la linea de intervencién ambulatoria definida por el
Decreto N° 7 de 2023 del Ministerio de Desarrollo Social y Familia. Se trata de un servicio prestacional cuya
organizacién descansa en equipos multiprofesionales que trabajan directamente con familias y NNA, con foco
en la restitucion de derechos y la mejora de condiciones de cuidado y proteccion. AFT constituye, por disefio,
la plataforma operativa sobre la cual se ancla el componente PPF. Este Ultimo se implementa Unicamente
cuando existe AFT, de modo que su funcion es reforzar el trabajo territorial y aumentar la capacidad de
seguimiento y prevencion en el territorio. La naturaleza subordinada de PPF tiene consecuencias directas en la
configuracion de equipos, en la asignacion de gastos fijos y en el modo en que se aplican los criterios de aporte.

A efectos de comparabilidad y replicabilidad, todo el procesamiento se estructura como un flujo reproducible
en R. Se emplean pardmetros explicitos de remuneraciones, factores de infraestructura, razones de habilitacién
y coeficientes de operacidn y gestién, y se construye una grilla continua de plazas que permite observar la
evolucion de los costos unitarios cuando cambia el denominador de atencion. La verificacién de consistencia
contable se realiza componente a componente, de modo que las sumas de AFT y PPF cuadren exactamente
con el consolidado total.

5.2.1. Metodologia de estimacién de costos

La estimacién de costos sigue una légica de cuatro bloques principales —remuneraciones, arriendo,
habilitaciéon y operacién— a los que se afiade un cargo por gestién calculado como proporcion del subtotal
operacional del propio programa. En el caso de AFT, la remuneracién de referencia por cargo se define en un
cuadro de sueldos que considera direccidn, cuatro psicologos o psicdlogas, cuatro trabajadores o trabajadoras
sociales, dos gestores territoriales, una secretaria contable y un auxiliar de aseo. Las rentas brutas por rol
ascienden, respectivamente, a 1.900.000, 1.500.000, 1.500.000, 1.500.000, 800.000 y 750.000 pesos. Sobre la
masa salarial se aplica una tasa de aportes patronales de 5,8 por ciento; este recargo se agrega para obtener
el gasto en personal efectivo. La eleccién de esta tasa responde a la practica presupuestaria del servicio y
permite homogeneizar la comparacion con otras lineas.

El componente de infraestructura se determina a partir de la superficie construida requerida para la operacién
regular de la sede. Se distinguen areas de intervencion directa, espacios para trabajo profesional y zonas de
servicio. La suma de estas superficies —que incluye salas de intervencién, bafios, sala de reuniones, oficinas
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por rol y servicios— se multiplica por un factor de 1,5 para obtener los metros cuadrados totales requeridos,
con el propdsito de reconocer circulaciones y holguras operativas. El costo mensual de arriendo se calcula
multiplicando los metros totales requeridos por una tasa de 0,33 UF por metro cuadrado y por el valor de la
UF vigente en el periodo de estimacion. De esta manera, el arriendo se comporta como un costo fijo que no
varia con el nimero de plazas y que, sin embargo, se distribuye entre mas o menos usuarios al calcular el costo
unitario.

La habilitaciéon se modela como una cuota de doce meses sobre un paquete de inversiones compuesto por
mobiliario, obras generales y equipamiento. En el cdlculo se consideran sillas de oficina, escritorios, mobiliario
para dareas comunes, adecuacién de bafios, cableados eléctrico y computacional, y la provisién de
computadores, impresoras y aires acondicionados. El total de estas partidas se prorratea en doce cuotas
mensuales iguales, dando origen a un cargo de habilitacion de caracter fijo durante el horizonte considerado.
La operacion corresponde a un veinte por ciento del gasto en arriendo y reconoce servicios, insumos y
mantenimientos asociados al uso del inmueble. Finalmente, sobre el subtotal operacional de AFT —la suma de
remuneraciones, arriendo, habilitacién y operaciéon— se aplica un cargo de gestién de diez por ciento,
coherente con el enfoque de administracidn por costos que se ha adoptado en este informe.

El caso de PPF se aborda de manera diferenciada. Dado que su naturaleza es complementaria, el componente
no incorpora gastos de arriendo, habilitacién ni operacion adicionales; todos ellos se consideran internalizados
en la plataforma fisica y logistica del AFT. PPF si incrementa el gasto en personal porque su puesta en marcha
agrega dos gestores territoriales a la dotacién, con las remuneraciones correspondientes y el recargo de
aportes patronales. Sobre su propio subtotal operacional se aplica, del mismo modo, un cargo de gestién de
diez por ciento. Esta forma de contabilizacién permite reconocer el refuerzo que PPF implica para el trabajo en
territorio, sin sobreestimar duplicidades de infraestructura que en la prdactica no se producen.

Con ambos programas parametrizados se construyen tres tablas de costos: una exclusiva para AFT, otra
exclusiva para PPF y una consolidada para el total. Para cada una, se generan costos mensuales totales y costos
mensuales por plaza, calculados en una grilla de uno a doscientas cincuenta plazas. El calculo unitario se
obtiene dividiendo los costos totales por el nimero de plazas, de modo que se observe la economia de escala
que se produce al repartir costos fijos entre una base de atencién mayor. Un conjunto de verificaciones asegura
gue las sumas por componente de AFT y PPF coincidan con los totales del consolidado. Esta consistencia
garantiza la validez de las comparaciones entre curvas de costo por plaza y lineas de aporte unitario que se
utilizaran en las secciones siguientes.

Al cierre de esta seccion resulta pertinente mostrar la descomposicion del costo mensual por plaza de AFT para
tres tamafios de operacion representativos. La evidencia muestra que, para 60, 80 y 100 plazas, la estructura
del costo unitario estd dominada por remuneraciones, seguida por arriendo, gestion, operacién y habilitacion.
A medida que la cantidad de plazas aumenta, el peso relativo de los costos fijos disminuye, lo que se refleja en
una caida del costo por plaza.
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[lustracién 13: Composicién de costos unitarios — AFT (60, 80 y 100 plazas)
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5.2.2. Reglas de aporte institucional y equilibrio respecto de los costos estimados

El analisis financiero requiere confrontar la curva de costos unitarios con las lineas de aporte por plaza. En el
caso del AFT se aplica una regla que combina un monto base expresado en 4,02 UF por plaza con dos criterios
de ajuste: un factor territorial que varia con la categoria de la comuna y un factor de discapacidad que se afiade
cuando corresponde. En términos operativos, se estima un factor territorial promedio a partir del cruce entre
la comuna de residenciay una tabla de categorias A a F, con factores que van desde 1,00 hasta 2,00, y se estima
un factor de discapacidad promedio con base en una distribucién ponderada por niveles de severidad. El
producto de ambos factores modula el monto base del aporte unitario de AFT y refleja, de forma comprimida,
la heterogeneidad territorial y la eventual presencia de necesidades especiales que elevan la complejidad vy el
costo de la intervencion.

Para PPF se emplea una regla diferenciada que reconoce su caracter complementario. El monto base de PPF
asciende a 1,5 UF por plazay su ajuste se realiza Unicamente por factor territorial. En consecuencia, a diferencia
de AFT, PPF no incorpora un factor de discapacidad en la determinacion de su aporte unitario. Esta asimetria
es deliberada y responde a la funcidon del PPF en el ecosistema de servicios: se trata de reforzar capacidad de
trabajo y cobertura en el territorio donde AFT ya opera y donde, por tanto, la dimension de discapacidad ya se
encuentra contemplada en el ajuste del programa base.

El comportamiento de los factores promedio es consistente con los registros administrativos. En la linea de
intervenciones ambulatorias de reparacion —que por construcciéon agrupa los casos de AFT y PPF— la
proporcion de usuarios con discapacidad es reducida y se sitUa en torno al uno por ciento. Este dato implica
que, en el agregado, el factor de discapacidad tiene un impacto moderado sobre la tarifa promedio. Desde un
punto de vista operativo, dicho resultado es coherente con el tipo de prestacion y con la evidencia de que la
mavyor fuente de heterogeneidad entre comunas estd dominada por el componente territorial, especialmente
en escalas geograficas con diferencias sustantivas en costos de vida y acceso a servicios.
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La confrontacion entre la curva de costos unitarios y las lineas de aporte es mas clara cuando se grafica para
rangos representativos de plazas. Al mostrar el costo mensual por plaza de AFT entre 40 y 200 plazas, se
observa el cruce con dos horizontales de referencia: la linea del aporte base de 4,02 UF convertido a pesos y
la linea del aporte de AFT con criterios, en el que el monto base se multiplica por el factor territorial y el factor
de discapacidad promedio.

llustracion 14: Costo unitario AFT y lineas de aporte (base y con criterios)
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Fuente: Elaboracién propia

La lectura del grafico permite distinguir el punto en el que cada linea horizontal intersecta la curva decreciente
de costos unitarios; ese cruce sefiala el nUmero de plazas con el cual el aporte por plaza cubre exactamente el
costo por plaza.

La tercera visualizacion repite el ejercicio para el total AFT+PPF. Se traza la curva de costo mensual por plaza
del consolidado y se superponen las lineas horizontales de aporte base y de aporte con criterios del total. Dado
que en el total el ajuste se construye como la suma del aporte de AFT con factores territorial y de discapacidad,
mas el aporte de PPF ajustado solo por el factor territorial, la linea de criterios del total presenta una pendiente
nula pero un nivel mas alto que el de la linea base.
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llustracion 15: Costo unitario Total (AFT+PPF) y lineas de aporte (base y con criterios)
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Esta grafica anticipa que el equilibrio se alcanza con un menor nimero de plazas cuando se consideran
simultdneamente los criterios y la combinacion con PPF.

Un rasgo distintivo del ejercicio es el tratamiento diferenciado del equipo humano de AFT y PPF. AFT incorpora
una dotacion base de trece personas que cubren direccidn, clinica psicoldgica, trabajo social, gestion territorial,
administracién y servicios, y que constituye el ntcleo operativo del modelo. El costo de este equipo no depende
del nimero de plazas definidas en la grilla, por lo que su peso relativo en el costo por plaza decrece a medida
gue se incrementa el denominador. Al mismo tiempo, los costos de arriendo, habilitacién y operacion asociados
a la sede se adscriben por completo a AFT, con lo cual su variacion unitaria responde también a economias de
escala.

PPF, por el contrario, incorpora exclusivamente dos gestores territoriales, sin afiadir metros cuadrados ni
cargas de habilitacidon y operacion. Este disefio refleja la légica de complementariedad: PPF refuerza presencia
y seguimiento sin réplica de infraestructura. El efecto neto es un aumento del costo total consolidado y una
caida del costo unitario cuando se combinan lineas de aporte, toda vez que el monto de PPF en UF por plaza
se adiciona a la linea de AFT con criterios, y el nivel del aporte total resultante mejora la cobertura de los costos
por plaza.

La presencia de dos gestores territoriales adicionales tiene repercusiones practicas en la planificacion. No solo
eleva la capacidad de contacto y seguimiento de casos, sino que ademas permite redistribuir carga de trabajo
en equipos que, al operar con un nimero mayor de plazas, enfrentan riesgos de saturacion operativa. El
financiamiento incremental asociado al PPF, al estar atado al factor territorial, se comporta de manera
coherente con la realidad de costos de las comunas en las que se ubican los proyectos.

5.2.3. Resumen de hallazgos

La nocidn de equilibrio se define como el punto en que el aporte unitario por plaza iguala el costo mensual por
plaza. En ese punto, para un determinado tamafio de operacién, los aportes cubren exactamente el costo total
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mensual. El andlisis se desarrolla en una secuencia que permite apreciar el efecto de los criterios de ajuste y
de la incorporacion del componente PPF.

En primer lugar, se observa el desempefio de AFT en solitario. Cuando se contrasta la curva de costo por plaza
y la linea del aporte base se encuentra que el equilibrio se alcanza con 157 plazas. Este valor sintetiza la escala
minima de operacidon requerida para que, sin factores de ajuste, el programa cubra sus costos con el monto
por plaza reconocido. Cuando se adicionan los criterios territoriales y de discapacidad, el equilibrio desciende
a 142 plazas. La diferencia entre ambos puntos de equilibrio revela el efecto financiero neto de los criterios: al
elevar el nivel del aporte por plaza, la necesidad de plazas para cubrir costos disminuye. La baja incidencia de
casos de discapacidad atempera el impacto de este criterio en el promedio, pero la combinacién con el factor
territorial genera una mejora apreciable en el umbral de equilibrio.

En segundo lugar, se incorpora el componente PPF y se observa el total AFT+PPF. En el escenario base del total,
el equilibrio se alcanza con 115 plazas. La caida respecto de AFT base responde a la suma del aporte de PPF a
la linea del programa base, que al elevar el nivel de financiamiento unitario reduce el nimero de plazas
esenciales para cubrir costos. El efecto se intensifica cuando se observan los criterios simultaneamente en el
total; en ese caso, el equilibrio desciende a 104 plazas. Este ultimo valor resume el beneficio combinado de
sumar PPF a AFT y de reconocer los factores de ajuste pertinentes a cada programa.

La lectura conjunta de estos cuatro puntos de equilibrio permite dimensionar la magnitud del efecto. Pasar de
157 plazas en AFT base a 104 plazas en el total con criterios representa una reduccion de alrededor de un
tercio en el tamafo de operacidn requerido para cubrir los costos mensuales. Esta diferencia no debe
interpretarse Unicamente como una ventaja contable, sino como un factor que habilita configuraciones de
atencién mas realistas en territorios donde alcanzar escalas muy altas de plaza resulta dificil. El uso de criterios
procura aproximar el financiamiento a los costos diferenciales y, por tanto, mejora la viabilidad de operacién
en comunas de mayor costo relativo.

Al término de esta seccion se presenta la tabla que resume los puntos de equilibrio estimados en el ejercicio.
La Tabla 10 refleja los valores consolidados que resultan de aplicar la metodologia descrita y constituye la
referencia para las simulaciones graficas.

Tabla 10: Puntos de equilibrio estimados

Escenario Plazas de equilibrio
AFT base 157
AFT + criterios 142
AFT + PPF base 115
AFT + PPF + criterios 104

Fuente: Elaboracién propia

5.3. CONCLUSIONES DEL EJERCICIO DE SIMULACION

Los dos ejercicios de simulacion desarrollados permiten establecer hallazgos significativos sobre el
comportamiento de los costos, la relacién con los aportes institucionales y las condiciones bajo las cuales se
alcanza el equilibrio financiero en programas con légicas de disefio distintas. El analisis del Diagndstico Clinico
Especializado (DCE) muestra la sensibilidad de los costos frente a variaciones en el estandar de usuarios por
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profesional, mientras que el estudio del Acompafiamiento Familiar Territorial (AFT) y su componente
complementario, el Programa de Prevencion Focalizada (PPF), revela cémo la incorporacion de criterios vy la
combinacién de programas modifican los puntos de equilibrio. Aunque responden a realidades operativas
diferentes, ambos estudios comparten un enfoque metodoldgico que permite comparabilidad y consistencia.

En el caso de DCE, el hallazgo mas relevante es la relacién estrecha entre los estandares de calidad definidos
como numero de usuarios por profesional y el costo unitario. Un estandar mas exigente, como ocho usuarios
por profesional, incrementa notablemente los costos porque obliga a incorporar mas duplas profesionales, lo
gue se refleja en saltos discretos en la curva de costos cada vez que se afiade una nueva dupla. Estos saltos
interrumpen temporalmente la tendencia decreciente del costo unitario, la cual responde a la dilucién de
costos fijos y semivariables a medida que aumentan las plazas. La simulacién muestra que el equilibrio
financiero en este programa depende fuertemente de alcanzar escalas de tamafio suficientes para que los
aportes institucionales, incluso con criterio territorial, cubran los costos. Proyectos pequefios en estandares
mas exigentes requieren del orden de cien plazas para acercarse al equilibrio con criterio territorial, y mas de
doscientas con el aporte base sin criterio. En cambio, en los estdndares menos intensivos, el equilibrio es
alcanzable en torno a cuarenta a setenta plazas, lo que marca diferencias importantes en factibilidad segun la
configuracion del proyecto.

El analisis de AFT y PPF entrega hallazgos de otra naturaleza. En primer lugar, se confirma que AFT, considerado
en solitario, alcanza equilibrio con un ndmero relativamente alto de plazas: 157 en el escenario base y 142
cuando se aplican criterios de ajuste. La baja incidencia de casos de discapacidad en la linea ambulatoria explica
qgue el efecto del criterio de discapacidad sobre el aporte promedio sea limitado, pero en conjunto con el
criterio territorial se produce una reduccién apreciable del umbral de equilibrio. En segundo lugar, la
incorporacion del componente PPF tiene un impacto relevante. Aunque este programa agrega costos de
personal al sumar dos gestores territoriales, también aporta recursos unitarios adicionales ajustados por
territorio. El efecto neto es una disminucion significativa del nimero de plazas requerido para alcanzar el
equilibrio: 115 en el escenario base del total y 104 al aplicar criterios. Esta reduccidon, que representa
aproximadamente un tercio menos de plazas respecto de AFT base, muestra que la combinacién de programas
y criterios puede mejorar la viabilidad financiera en escenarios donde alcanzar escalas muy grandes es dificil.

La comparacién entre los dos ejercicios permite destacar un hallazgo comun: el peso de los costos fijos genera
curvas de costo unitario decrecientes que se acercan al equilibrio a medida que crecen las plazas. No obstante,
la dindmica de como se alcanza ese equilibrio varia. En DCE, los quiebres provienen de la necesidad de
mantener estandares de atencién que obligan a escalonamientos en la dotacién, mientras que en AFT+PPF los
cambios estdn dominados por la interaccion entre criterios de ajuste y la adicién de un componente
complementario. Esta diferencia refleja la importancia de modelar de manera precisa las reglas operativas de
cada programa, ya que son ellas las que determinan tanto la trayectoria de costos como la capacidad de los
aportes para cubrirlos.

Un aspecto metodoldgico de gran relevancia que surge de ambos analisis es que la parametrizacién de todos
los calculos en un lenguaje de programacién como R constituye una oportunidad estratégica para la institucion.
Contar con un flujo reproducible permite establecer aportes basales y ajustar criterios de manera sistematica,
identificando equilibrios en cualquier programa siempre que se disponga de estimaciones robustas de
parametros, como ocurre con las remuneraciones de los equipos exigidas en las orientaciones técnicas. Esta
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capacidad no solo asegura transparencia y consistencia en los cdlculos, sino que también permite evaluar con
rapidez el impacto de cambios en pardmetros o estandares sobre los costos agregados y, por ende, sobre la
sostenibilidad de la oferta programatica. Se trata de una conclusion que, en si misma, trasciende los casos
analizados y ofrece una herramienta concreta para la gestion financiera y la planificacion del sistema.

En sintesis, los hallazgos de ambos ejercicios muestran que el equilibrio financiero en programas sociales
especializados es alcanzable bajo ciertas configuraciones de tamafio, criterios y combinacion de componentes.
Las diferencias entre DCE y AFT+PPF subrayan que no existe una formula Unica, sino que cada linea requiere
un analisis situado en su logica operativa. Sin embargo, la posibilidad de replicar estos andlisis de manera
sistematica y transparente constituye quizas el aporte mas relevante de este esfuerzo: disponer de un marco
técnico que permite anticipar brechas, calibrar aportes y evaluar sostenibilidad de forma dindmica y basada en
evidencia.
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6. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO

El presente informe propone un cambio radical en el sistema de financiamiento de la proteccion especializada
en Chile, basado en la necesidad de resolver las deficiencias detectadas en el funcionamiento del sistema
actual, las lecciones de la experiencia comparada, los ultimos desarrollados tedricos en este campo,
particularmente de la teoria de contratos, y la evidencia empirica. La propuesta ha sido, en cierta medida, co-
creada por el equipo de investigacion y los profesionales del Servicio que han participado en los talleres y
particularmente la contraparte técnica. El sistema de financiamiento de un servicio debe ser como el aceite de
un motor, un facilitador del funcionamiento de la cadena de valor o actividades primarias que permiten la
creacién de valor por parte de un sistema. En este caso, el Servicio de Proteccién Especializada, crea el valor
de proteccion y restitucion de derechos a los nifios, nifias y adolescentes que han sido vulnerados/as.

Curiosamente, la herramienta mas poderosa y eficiente para producir valor publico en la proteccidn esta fuera
del control del Servicio Nacional de Proteccién Especializada y es la prevencion de la vulneraciéon de derechos.
Es urgente que el Estado mejore la oferta hacia las familias, para mejorar las pautas de crianza y las
posibilidades de sano desarrollo infantil en el seno de sus familias y comunidades. El gasto en prevencién es el
mas rentable en todos los dmbitos sociales. Un esfuerzo efectivo en prevencién disminuira la demanda por
proteccidn, y con ello hard menos oneroso cumplir con los estandares de una proteccién de alta calidad.

Excluida la posibilidad de que el Servicio invierta en proteccién, la primera obligacion en que debe concentrarse
es producir la mejor proteccidn posible. Para hacerlo es necesario optimizar la cadena de valor disefiando “el
flujo de produccion” y generando los sistemas de gestion, de gestion de la gestion y de apoyo necesarios para
que las trayectorias de proteccion, restitucion y reparacion permitan el mejor desarrollo posible de los sujetos
de derechos. Dos sistemas centrales que permiten el funcionamiento de un flujo de produccion optimizado
son los sistemas de aseguramiento de calidad y los sistemas de mejora continua. Con todo, el estudio no se
enfoca en lo anterior, sino en las condiciones de posibilidad que ofrece el sistema de financiamiento de
proveedores externos para cumplir con los objetivos sociales y producir los valores publicos deseados. En la
propuesta se ha esbozado los componentes de un sistema de financiamiento que permite, pero no garantiza,
la posibilidad de optimizar la oferta, dadas las condiciones estructurales del contexto chileno y las
caracteristicas de la funcién de produccion.

Como en todos los sistemas sociales, el valor se produce en las interacciones que los nifios, nifias y adolescentes
tienen. Esas interacciones deben tener ciertas caracteristicas, definidas en el sistema de acreditacion de
calidad. El sistema de financiamiento de proveedores propuesto permitiria, contrariamente al actual, contar
con colaboradores que podran desplegar las capacidades que posibilitarian, de acuerdo al mejor conocimiento
disponible plasmado en la regulacidon y protocolos de proteccion, buenos resultados. Lo mas importante es que
fomentarad la acumulacion de activos especificos a la actividad, la continuidad y sostenibilidad de los
proveedores de mejor calidad y que tengan conductas consumadas, generando juegos ganar-ganar, el
mejoramiento o el reemplazo de los colaboradores que no logren cumplir con las expectativas, y una
preocupacion creciente por los resultados finales, particularmente el desarrollo de los nifios, nifias y
adolescentes y la proteccion, restitucidon y reparacién de sus derechos. El presupuesto del Servicio debe
considerar ademas de lo sugerido para el financiamiento de proveedores, los recursos para la actualizacion
permanente del sistema de aseguramiento de calidad y para el disefio e implementacién de un sistema de
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mejora continua, que permitird ir expandiendo el conocimiento sobre lo que funciona y lo que no. La
experimentacion y el aprendizaje son vitales en esta fase de desarrollo del sistema de proteccion.

Es muy dificil realizar el ideal de restablecer trayectorias de desarrollo para los nifios, nifias y adolescentes que
han sido vulnerados y lograrlo requiere sin duda mas recursos que los que se estan gastando hoy en dia en los
distintos programas y sobre todo mucho mds conocimiento sobre los resultados finales de las distintas
intervenciones. La generacion de un sistema de informacién basado en indicadores de resultados y que permita
medir el tipo de conducta de los proveedores y la dindmica de juegos “ganar-ganar” es clave para el
funcionamiento de un sistema de este tipo. El desarrollo de un sistema de este tipo requiere el concurso de los
mejores especialistas, no en informatica, sino en proteccion, para concordar indicadores y generar escalas y
métricas cuando sea necesario. Lo importante no es el disefio informatico, sino un disefio desde las preguntas
que se quiere contestar y la informacion necesaria para responder esas preguntas.

Es necesario reiterar que el sistema propuesto abre la puerta a la evaluacion subjetiva y la flexibilidad necesaria
para su operacion puede tener como contrapartida el aumento de la discrecionalidad y del riesgo de
corrupcion. Es mas facil, aunque muy poco util, realizar una auditoria contable que una evaluacion de
comportamientos colaborativos y resultados valiosos. Este transito, ademas de exigir a los sistemas de
informacién, exige el fortalecimiento de capacidades técnicas al interior del Servicio. Asimismo, la
implementacion de contratos relacionales requiere la colaboracién de la sociedad civil y la academia no solo
para la actualizacion de protocolos y la conformacion de sistemas de indicadores, sino también para la
constitucion de un organismo imparcial, independiente del servicio y los colaboradores, que pueda dirimir
controversias y velar por el buen funcionamiento del sistema.

Por todo esto, es que se hace hincapié en la necesidad de comenzar el transito hacia un sistema de contratos
relacionales con una regién piloto, y con una incorporacién gradual, tal como se realizé en la Reforma Procesal
Penal.
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7. ANEXOS

7.1. TALLERES COLABORATIVOS PROPUESTA ESQUEMA FINANCIAMIENTO

En este anexo se encuentran disponibles las presentaciones utilizadas en cada uno de los cuatro talleres
desarrollados en el marco de la Etapa 4 del estudio.

Para acceder a las presentaciones, por favor siga el siguiente enlace: Presentaciones - Talleres Colaborativos
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