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ANALISIS DE LA EFECTIVIDAD EN LA APLICACION DEL PROGRAMA
DE ACREDITACION DE LOS SERVICIOS MUNICIPALES

Entre los crecientes desafios que ha debido asumir el Estado desde el retorno
a la democracia en nuestro pais, uno de los mas significativos tiene relacion
con la necesidad de avanzar en materias de modernizacidon de la gestion
publica, para ofrecer al ciudadano bienes y servicios que cada vez sean mas
eficientes, oportunos y de calidad.

En esa linea, uno de los organismos mas importantes en cuanto al vinculo que
establece el Estado con la ciudadania son los municipios, toda vez que se
constituyen en el primer espacio de interaccion de demandas locales.

En este sentido, son variadas las iniciativas tendientes a modernizar la gestion
municipal, una de ellas es la implementacién del Sistema de Acreditacion
Municipal, que se analiza en este estudio y que tiene por objetivo evaluar su
desempefio en el ambito de la gestidon municipal.

El estudio es de caracter descriptivo y exploratorio, utilizando para el analisis
de este programa, fuentes documentales, que sirvieron para la descripcion de
los principales componentes y resultados iniciales del programa. También se
utilizaron fuentes primarias, a partir de la realizacién de un cuestionario a una
muestra no representativa de municipios que habian completado la realizacién
del programa. Se realizé un analisis de frecuencia simple de las respuestas,
las que se contrastaron con entrevistas en profundidad.

Los resultados muestran que la acreditacion fue considerada un aporte por los
municipios, pero no se encuentra exenta de dificultades para su consecucion.
Se concluye que el cambio continuo de autoridades y la escasa participacion
de los funcionarios afecta su desempefio; mientras que en contrapartida la
incorporaciéon de buenas practicas y el asimilar los beneficios de la mejora
continua juegan como elementos a favor de la iniciativa. Conforme ello las
recomendaciones van en la linea de mejorar los niveles de participacion, asi
como también de fortalecer la planificacidn e intensificar la inclusidn de las
buenas practicas en el trabajo diario.
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Introduccion.

Desde mediados de la década de los noventa los diferentes gobiernos han
impulsado una serie de iniciativas tendientes a avanzar hacia la tan anhelada
Modernizacion del Estado, entendida como un proceso donde por medio de la
participacion de diversos actores - ciudadania, politicos y funcionarios
publicos-, se busca mejorar la relacién Estado- ciudadano, respecto de la
entrega de bienes y servicios, en cuanto a la calidad y oportunidad de los
mismos.

Junto con las estrategias que apuntan a segmentos del nivel central o nacional,
también se impulsaron otras a nivel local, especificamente en lo que concierne
al ambito municipal.

El afio 2006, producto de un esfuerzo conjunto entre la Subsecretaria de
Desarrollo Regional y Administrativo! y ChileCalidad?, nace el Sistema de
Acreditacion de los Servicios Municipales, cuya esencia es promover la
biusqueda de la eficiencia de los recursos, normalizando procesos vy
procedimientos, a través de la participacion de los funcionarios.

Sus objetivos apuntan a mejorar la calidad de los servicios municipales que se
entregan a la comunidad, instalando una cultura de mejoramiento continuo de
los procesos de gestion, basada en la autoevaluacién y la aplicacién de planes
o iniciativas de mejora como practica permanente.

El modelo de acreditaciéon busca certificar aquellas municipalidades que
cumplan ciertos estandares de calidad, ya sea en la utilizacién de los recursos
disponibles y en la relacién que establezca con el usuario, lo que conlleva a la
conclusién de los objetivos en forma eficiente y eficaz. Estos estandares,
corresponden a las mejores practicas que debian cumplir dichas entidades, lo
cual lo llevara consecuentemente a su certificacion.

La certificacion es un proceso donde una entidad externa distingue a un
determinado municipio, a raiz del cumplimiento de una serie de etapas vy
compromisos previamente establecidos, y entrega los recursos financieros o

! Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo: Servicio publico que contribuye contribuye al desarrollo de
las regiones y comunas, fortaleciendo su capacidad de buen gobierno, en coherencia con el proceso de
descentralizacion.

2 Chilecalidad: Programa del Centro Nacional de la Productividad y Calidad que promueve la gestion de excelencia.
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el apoyo técnico que necesiten para materializar la iniciativa que desarrollaron
y que los llevd a estar certificados.

A seis afios de haberse iniciado este programa, la presente investigacidén desea
indagar respecto de écual es la visidon de los funcionarios municipales
encargados de la acreditacién, los limites y posibilidades del programa para
mejorar la gestién municipal y su vinculacion con la ciudadania?

Esta iniciativa se convierte en un objeto de analisis relevante, pues abarca tres
dimensiones sustantivas en la gestion local: se enmarca en un modelo de
gestidon; la existencia de acompafiamiento técnico y la vinculacidn con la
ciudadania.

Respecto del modelo de gestion, a diferencia de las iniciativas que se gestan
anteriormente, tanto a nivel central como local, este Sistema de Acreditacion
se encuadra dentro de un modelo orientador que establece ciertos parametros
y lineamientos para la obtencidén de resultados. Lo anterior implica que su
desarrollo no es una iniciativa aislada, sino mas bien, se encuentra inmersa en
un sistema bien contenido que entrega un marco orientador para su ejecucion.

Una segunda caracteristica es que durante todo el proceso es acompafiada por
un organismo técnico asesor, que va orientando su desarrollo, dejando
constancia de las buenas practicas que se producen, extrayendo las lecciones
de aprendizajes y realizando las correcciones que sean pertinentes.

Finalmente, el tercer punto vinculado con la eleccidon de esta alternativa se
refiere al impacto que genera a nivel local, toda vez que los municipios son el
primer punto de contacto entre el Estado y la ciudadania, donde se resuelven
las demandas locales que afectan en forma directa la vida diaria del ciudadano,
razon por la cual cualquier modificacion que apoye una mejora en la gestion,
tendra una repercusion positiva en el entorno.

De esta forma, el objetivo del presente proyecto es analizar la vision de los
funcionarios municipales encargados del Programa de Acreditacién Municipal
respecto de sus limites y desafios para mejorar la gestién municipal, y elaborar
recomendaciones de mejoramiento del programa, identificando, mediante la
aplicacién de una encuesta, los atributos de satisfaccion e insatisfaccion
asociados a su desempefo, analizando los factores organizacionales que
inciden positiva y negativamente en la efectividad del programa de
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acreditacion municipal y, finalmente, elaborar recomendaciones de orden
operacional, tactico y estratégico para su mejoramiento.

Para ello, el Capitulo I presenta los avances en materia de gestién municipal
en nuestro pais y algunas experiencias Latinoamericanas e introduce al lector
respecto del Sistema de Acreditacién Municipal; en el Capitulo II se presenta
el desarrollo de la metodologia, mientras que en el Capitulo III se realiza el
analisis de los resultados de la aplicacion de la encuesta, para, finalmente en
el Capitulo IV exponer las conclusiones y recomendaciones.



Capitulo I: Contexto municipal e introduccion a la Acreditacion.

1.1 La administracion municipal en Democracia (1990-2013).

En este acapite se presentan las iniciativas que surgieron en los distintos
gobiernos vinculadas a la modernizacion del estado y la gestion municipal,
toda vez que es importante ilustrar cuales han sido los avances en esta materia
y de qué forma se ha ido estructurando el escenario municipal con el que se
cuenta actualmente.

Una vez que se retoma la senda democratica, el nuevo gobierno a cargo del
Presidente Patricio Aylwin Azdcar (1990- 1994), debid afrontar como desafio
principal en esta materia, reformar la institucionalidad imperante para
desconcentrar el poder y dar mayor autonomia a los actores locales en la toma
de decisiones.

En este contexto, el primer intento de cambio fue durante 1990 cuando se
buscé reformar la constitucion en materia de gobierno y administracion
comunal, con el objeto de establecer un sistema democratico en lo que
concierne a la generacién y eleccién de autoridades locales. Esta iniciativa fue
aprobada en primera instancia por la Camara de Diputados, pero rechazada
por el Senado en enero de 1991. Sélo en noviembre de ese afo logrd ser
aceptada por ambas camaras, promulgandose a través de la Ley N° 19.097
que permitid la eleccion democratica de alcaldes, hasta entonces designados
por el Presidente.

La nueva normativa modificé los articulos 107, 108, 109 y 111 de la
Constitucién Politica, estableciendo dentro de sus modificaciones, que “/as
municipalidades eran corporaciones de derecho publico, dotadas de
autonomia, personalidad juridica y patrimonio propio, cuya finalidad es
promover el desarrollo econdmico, social y cultural de la comuna o agrupacion
de comunas, con participacion de la comunidad local. Sus drganos superiores
son el alcalde, como maxima autoridad, el Concejo Municipal cuyo Presidente
sera el alcalde y, ademas, se contemplo la existencia de un Consejo Econdmico
y Social comunal de participacion de la comunidad organizada de caracter
consultivo”., (Manual de Gestién, SUBDERE, 2008).

Se establece asi que los alcaldes seran elegidos democraticamente, a través

de sufragio universal y que durarian cuatro afios en sus cargos, pudiendo ser

reelectos. En el caso de los concejales, éstos formarian parte del Concejo
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Municipal, y su eleccion también seria por sufragio universal y durarian cuatro
afos en sus cargos, pudiendo ser reelectos.

En enero de 1992, el Congreso Nacional aprobo las reformas a la Ley Organica
Constitucional de Municipalidades N°18.695, configurandose los principales
cambios constitucionales y legales que requeria el proceso de reforma
municipal, cambiando su definicién, estableciendo como se conforman los
municipios, segun lo expuesto en los parrafos anteriores, incorporando como
obligatoria la figura de Administrador Municipal, por lo menos en comunas que
tuvieran mas de cien mil habitantes, entregando nuevas facultades en lo
relativo al ambito artistico y cultural y establece territorios denominados
“Unidades Vecinales”.

Por su parte, el Concejo Municipal debia promover la participacion ciudadana
y contaba con atribuciones de caracter normativo, resolutivo y fiscalizador en
materias vinculadas al plan comunal de desarrollo, el presupuesto y el plan
regulador comunal.

En el caso del Consejo Econdmico y Social, se establece que es un 6rgano
asesor y que debe fomentar la participacion de la ciudadania.

En el caso de las Unidades Vecinales, las potencia como eje preponderante en
la articulacion de demandas comunales y participacion ciudadana.

Por ultimo, esta modificacion establece que los alcaldes pueden convocar a
plebiscitos comunales cuando requiera consultas sobre inversiones de
desarrollo comunal que absorban el 5% del presupuesto anual de inversion,
las politicas de concesiones municipales y las modificaciones al plan regulador.

Es asi como los cambios realizados a la Constitucién Politica de 1980 y las
modificaciones posteriores a la Ley Orgdnica de Municipalidades, se
transforman en dos grandes esfuerzos para desconcentrar el poder y
democratizar el sistema, siendo éstos los principales hitos que aborda el primer
gobierno de la Concertacién de Partidos por la Democracia en materia de
gestion territorial, y por ende, municipal.

Durante el segundo gobierno de la Concertacion de Partidos por la Democracia,
a cargo del Presidente Eduardo Frei Ruiz Tagle (1994-2000), el énfasis fue
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otro. Se instala en el discurso publico y la agenda politica el concepto de
“Modernizacién del Estado”.

Este concepto ilustra la necesidad que siente el gobierno de aquel entonces de
dar un giro hacia la competitividad de la funcion publica. Era importante que
el Estado tomara las riendas del desarrollo del pais, pero para ello debia
mirarse primero para ver de qué manera estaba ejecutando sus tareas,
colocarse desafios nuevos asi como también establecer indicadores asociados
a objetivos y retribuciones.

De esta forma, el eje de la Modernizacién del Estado impulsada por el
Presidente Frei estaria enfocado en la renovacidon y recuperacién de las
instituciones publicas, para asi prestar servicios a la ciudadania bajo
estandares establecidos de calidad, en forma oportuna y con especial cuidado
en lo que dice relacion al trato hacia los usuarios. (Frei Ruiz-Tagle, 1996: 65).

De esta forma, se plantea la necesidad de avanzar en seis aspectos
importantes vinculados a la relacion entre servicios publicos y ciudadania.
(Marshall y Waissbluth, 2007) sostienen que son los siguientes: a) Calidad de
los servicios publicos; b) Participacion ciudadana; c) Transparencia; d)
Probidad; e) Gerencia publica; y f) Incorporacidon de tecnologias de gestion.

Para diciembre de 1994 se conformdé el Comité Interministerial de
Modernizacion de la Gestion Publica, con el objetivo de proponer politicas
generales que abordaran las materias sefaladas, credndose asi el “Plan
Estratégico de Modernizacion 1997-2000”, que sirvid de marco para el
“Sistema Integral de Gestién”. (Ramirez, 2001: 19).

Lo anterior implic6: establecer metas para el desempefo de los servicios
publicos; generacion de proyectos; la incorporacién en 1998 de Programas de
Mejoramiento de Gestion (PMG), a través de la Ley N° 19.553 y su respectivo
reglamento, y, la instauracion de los Balances Integrales de Gestion (BGI)
donde las instituciones daban cuenta de la ejecucion de sus programas y el
avance de los desafios planteados. El nivel de cumplimento de cada una de las
tareas se encontraba asociado a un incentivo monetario para los trabajadores
del servicio.

Durante este periodo nace el Sistema Electrénico de Informacion de Compras
Publicas que permitio la licitacion electrénica y el portal electrénico del Estado
de Chile, que incluyé a mas de 400 instituciones. (Marcel, 2002: 238).
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Junto con ello, durante este gobierno se crea, en 1994, el Programa de
Fortalecimiento Institucional de la Gestion Municipal (PROFIM) cuyo objetivo
fue fortalecer las capacidades de los municipios en cuatro areas especificas:
finanzas y administracion presupuestaria, generacién de proyectos de
inversion y ordenamiento territorial, recursos humanos vy desarrollo
organizacional y prestacion de servicios a la comunidad; desarrollando asi las
capacidades municipales para resolver sus problemas e incrementar su
autonomia, con el fin de alcanzar una mayor eficiencia y eficacia en Ia
prestacion de servicios a sus comunidades. (Informe de Sintesis N° 2 Ministerio
del Interior, SUBDERE, 1999).

En el ambito de probidad administrativa, se promovio la emisién, por parte de
las autoridades del Estado, de las declaraciones publicas de intereses y se cred
la figura penal de “corrupcion”. Finalmente, el gobierno del Presidente Frei
desarrollé un Programa de Simplificacion de Tramites, que permitiod agilizar
303 tramites en sus procedimientos y cred las Oficinas de Informaciones vy
Reclamos en los servicios publicos (OIRS), que al ano 2000, abarcaban ya 72
de los 115 servicios. (Ramirez, 2001: 23-26).

En el ambito municipal, la sociedad civil comenzaba el proceso de recuperacion
de los espacios locales, razén por la cual se dicta durante 1997 la Ley N°
19.526 de Reforma Constitucional sobre Administracion Municipal. De este
modo, las principales reformas a la Constitucion en materia municipal fueron:

Segun establece el art. 107 del cuerpo legal, en su inciso cuarto: "Las
municipalidades son corporaciones auténomas de derecho publico, con
personalidad juridica y patrimonio propio, cuya finalidad es satisfacer las
necesidades de la comunidad local y asegurar su participacion en el progreso
econdmico, social y cultural de la comuna.”

...Las municipalidades podran asociarse entre ellas para el cumplimiento de
sus fines propios. Asimismo, podran constituir o integrar corporaciones o
fundaciones de derecho privado sin fines de lucro cuyo objeto sea la promocion
y difusion del arte, la cultura y el deporte. La participacion municipal en ellas
se regira por la ley organica constitucional respectiva.

...Las municipalidades podran establecer en el ambito de las comunas o

agrupacion de comunas, de conformidad con la ley organica constitucional

respectiva, territorios denominados unidades vecinales, con el objeto de
7



propender a un desarrollo equilibrado y a una adecuada canalizacion de la
participacion ciudadana.

En su art. 110 sefala que: “Las municipalidades, para el cumplimiento de sus
funciones, podran crear o suprimir empleos y fijar remuneraciones, como
también establecer los érganos o unidades que la ley organica constitucional
respectiva permita”.

En los afios venideros se promulgaron nuevas leyes vinculadas a la
modernizacion en la gestién municipal como la Ley N° 19.602, publicada en el
Diario Oficial el 25 de marzo de 1999, que apunta a reformar materias
relevantes para la administracion municipal, tales como su gestién, estructura
interna, flexibilidad organica, mecanismos de fiscalizaciéon, publicidad y
transparencia, control ciudadano, participacién y cooperacion intercomunal,
entre otras, todo esto para dar cumplimiento a los desafios que les competian
en cuanto al proceso de modernizacion del Estado que comenzaba a
instaurarse. (Manual de Gestion Municipal, SUBDERE, 2008)

Durante el tercer gobierno de la Concertacion de Partidos por la Democracia,
a cargo de don Ricardo Lagos Escobar (2000-2006), se profundizaron las
iniciativas impulsadas por el Presidente Frei, surgiendo la Direccion Nacional
del Servicio Civil, entidad encargada de promover y gestionar el proceso de
seleccion para determinados cargos en el sector publico vinculados al Sistema
de Alta Direccién Publica. Se hace presente que en el caso de los municipios,
la aplicacién de este Sistema no involucra a quienes dirigen la entidad, toda
vez que ellos son elegidos a través de eleccion popular, sin embargo, si son
concursables otro tipo de cargo, vinculados a las Corporaciones de Salud y
Educacién.

Junto con ello, nace la Ley N° 19.882, del Nuevo Trato que regula la nueva
politica de personal para algunos cargos de la funcion publica e introduce el
concepto de “funciones criticas”, entendidas como mejoras en las
remuneraciones para ciertos cargos dentro de la administracién publica.

En el plano municipal, se promulga la Ley N° 19.737 de 2001 que permitié que
el alcalde sea elegido en votacion conjunta y cédula separada de la de
concejales. Este sistema se aplicd, por primera vez, en las elecciones
desarrolladas el dia 31 de octubre de 2004.



En enero de 2003, se alcanza un importante acuerdo politico entre el gobierno
y la oposicién, que queda consagrado en el documento “Acuerdos politicos-
legislativos para la Modernizacion del Estado, la Transparencia y la Promocion
del Crecimiento”, que contiene 49 medidas, entre las cuales destacan:
interpretacion positiva del silencio administrativo para reducir los plazos de
realizacién de tramites, profesionalizacién del servicio publico, reorganizacion
del Sistema de Administracion de Empresas Publicas, solo por nombrar
algunas.

Durante este periodo nace la Ley N°19.862 y su reglamento sobre registro de
las personas juridicas receptoras de fondos publicos, cuya finalidad es contar
con registros institucionales de todos los servicios, instituciones publicas y
municipalidades que efectlan transferencias de fondos.

Con la llegada del cuarto gobierno de la Concertacién de Partidos por la
Democracia a cargo de la Presidenta Michelle Bachelet Jeria (2006- 2010), se
reformulan los ejes planteados inicialmente en el gobierno del Presidente Frei
en materia de modernizacion, estableciéndose los siguientes desafios: a)
Recursos humanos y gerencia publica, b) Descentralizacidn, c)
Perfeccionamiento institucional, d) Probidad y transparencia, e) Participacion
ciudadana y f) Reformas politicas.

En este contexto, en agosto de 2008, se promulgd la Ley N° 20.285, sobre
Acceso a la Informacién de la Administracién del Estado, que entra en vigencia
durante el afno 2009, y establece en su articulo 1°, sobre normas generales,
que "La presente ley regula el principio de transparencia de la funcion publica,
el derecho de acceso a la informacion de los drganos de la Administracion del
Estado, los procedimientos para el ejercicio del derecho y para su amparo, y
las excepciones a la publicidad de la informacion.”

En su articulo 5, senala: “en virtud del principio de transparencia de la funcion
publica, los actos y resoluciones de los 6rganos de la Administracion del
Estado, sus fundamentos, los documentos que le sirvan de sustento o
complemento directo y esencial, y los procedimientos que se utilicen para su
dictacion, son publicos, salvo las excepciones que establece la ley y las
previstas en otras leyes de quorum calificado.

Asimismo, es publica la informacidon elaborada con presupuesto publico y toda
otra informacion que obre en poder de los 6rganos de la Administracion,
cualquiera sea su formato, soporte, fecha de creacion, origen, clasificacion o
procesamiento, a menos que esté sujeta a las excepciones sefaladas.”
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Esta ley establece que el ciudadano puede acceder a toda la informacion -
salvo las excepciones legales- que se encuentre en los servicios publicos, y
regula la forma en que éstos deben entregar lo solicitado por la comunidad,
estableciendo como plazo para ello veinte dias habiles, prorrogables por diez
mas en caso de ser necesario. Junto con lo anterior, promueve que los
servicios tengan publicados en sus sitios web informacién, establecida en la
ley, que es considerada de relevancia para el interés ciudadano. Es importante
sefalar que las materias que aborda esta nueva legislacion también afectan a
los municipios, toda vez que ellos se encuentran sujetos a las disposiciones de
esta normativa.

En otro ambito, se reforma el articulo 8 de la Constitucion Politica en el sentido
que la ciudadania puede tener acceso a la declaracion de interés y patrimonio
de determinadas autoridades estatales.

En lo vinculado especificamente con la gestion municipal, uno de los aportes
que ha realizado este gobierno a la fecha tiene relacién con el Plan de
Digitalizacién Municipal, definido como una estrategia de transferencia
tecnolégica que permite apoyar a un conjunto de municipios pilotos, con el
objetivo de acercar y simplificar la oferta de tramites y su interaccién con el
ciudadano.

Junto con ello es importante mencionar la creacion de la Academia de
Capacitacion Municipal y Regional, definida como  “una instancia de
capacitacion formal, orientada a satisfacer las necesidades de funcionarios de
todas las areas, de los 345 municipios y los gobiernos regionales de las 15
regiones del pais”. (SUBDERE, 2012).

1.2 Aproximacion a iniciativas municipales.

En el plano municipal, nace el afio 2006, como iniciativa la Subsecretaria de
Desarrollo Regional y Administrativo (SUBDERE) y ChileCalidad?, el Sistema
de Acreditacion de los Servicios Municipales, entendido segun sefiala
SUBDERE (2008) como un conjunto de procesos y métodos que buscan
apoyar, guiar e incentivar a las municipalidades para que inicien y se
mantengan en un camino de mejoramiento de su gestion y resultados, hasta

8 Centro Nacional de la Calidad y la Productividad que apunta a la promocién de la gestion de excelencia,
para mejorar la calidad y la productividad, e incrementar la competitividad en las organizaciones del pais.
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alcanzar niveles de excelencia, elevando asi la calidad de los servicios que
reciben usuarios y usuarias".

Con el fin de sistematizar las iniciativas implementadas desde la década del
noventa en adelante en materia de modernizacion del Estado y con la intencion
de ilustrar al lector la normativa que ha acompafado este proceso, se presenta
a continuacién un resumen que da cuenta de dicha informacion.

1.2.1. Iniciativas de Mejoramiento de la Gestion a nivel municipal.

Las principales iniciativas impulsadas desde el retorno de la democracia,
vinculadas al proceso de Modernizacion del Estado y relacionadas, a su vez,
con la gestién municipal, dicen relacion en avanzar, en primera instancia,
recuperando los espacios perdidos por la sociedad civil, producto de la
dictadura, para luego detenerse a reflexionar respecto del camino que debe
asumir el Estado para con sus ciudadanos.

En este sentido, el primer paso fue el recuperar los procesos eleccionarios
municipales, como instancia basica y propia de la ciudadania de empoderarse
respecto del escenario municipal, para luego comenzar a instalar dentro de la
agenda politica el concepto de modernizacién del Estado, dando una mirada
desde los servicios hacia el ciudadano, a través de una serie de iniciativas que
se mencionan en la siguiente tabla.
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Tabla N° 1: Principales iniciativas gubernamentales en materia
municipal (1990-2014).

Gobiernos

Iniciativas

Patricio Aylwin Azocar
1990 a 1994

Desconcentracion del poder.

Democratizacion para la eleccion de alcaldes vy
concejales.

Inicio de la recuperacion de espacios publicos por
parte de la ciudadania.

Eduardo Frei Ruiz Tagle
1994 a 2000

Incorporacién en la Agenda Publica de temas
vinculados a la Modernizacion del Estado.

Establecer metas y objetivos asociados a la gestidn.
PMG.

Creacidén de herramientas de medicién de gestion.
Creacidon de PROFIM.

Nuevas Plantas de Funcionarios Municipales.

Ricardo Lagos Escobar
2000 a 2006

Profundizacion de los objetivos vinculados al proceso
de Modernizacién del Estado.

Creacion de la Direccién Nacional del Servicio Civil y
del Sistema de Alta Direccion Publica.

Ley de Nuevo Trato.

Entrada en vigencia de la Ley N° 19.862 sobre
registros de personas juridicas receptoras de fondos
publicos.

Michelle Bachelet Jeria
2006 a 2010

Ley de Acceso a la Informacion Publica.

Proyecto de Inscripcién Automatica.

Sistema de Acreditacion de los Servicios Municipales.
Creacion Sistema de Capacitacién Municipal.
Reforma Constitucional para Otorgar Personalidad
Juridica a las Asociaciones municipales.

Sebastian Pinera Echenique
2010 a 2014

Plan de digitalizacién municipal.
Academia de capacitacién municipal y regional.

Fuente: Elaboracidn propia, basada en principales iniciativas gubernamentales en materia municipal de los distintos

periodos presidenciales. Manuel de Gestion, SUBDERE, 2008; Frei Ruiz-Tagle, 1996:65; Marshall y Waissbluth,
2007; Ramirez, 2001: 19; Marcel, 2002: 238; Informe de Sintesis N° 2 Ministerio del Interior, SUBDERE, 1999;

Las iniciativas impulsadas debieron tener el consecuente respaldo normativo

Ramirez, 2001: 23-26

para que pudiesen transformarse en realidad.

En este sentido, la Tabla N° 2 ilustra el avance que se registréo en estas
materias y que constituyen la base de la reformas que se impulsaron desde el

Estado.
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Tabla N° 2: Avances normativos en el ambito municipal.

Patricio Eduardo Ricardo Lagos Michelle Sebastian
Aylwin Frei 9 Bachelet Pifera
Establece el
Sistema de
Elecciones
Primarias para la
Eleccién D_esarroll_o de un Noml_nacmn de
. sistema integrado | Candidatos a
Crea CESCOS. directa de - -
de proteccién | Presidente de la
alcaldes. L, . P~
Eleccion social. Republica,
Area separada de Parlamentarios
democratizacion alcaldes y y Alcaldes. Ley
concejales. Ley N° 20.640.
N° 19.737.

Ley Organica

Ley de Acceso a la

Extension del
Postnatal y
modificacion de

Crea ACHM. Corp. Fun. y Informacion las normas de
Terr. Publica. proteccion a la
maternidad.
Redisefio del
F.C.M. y
modificaciones
Ley de Rentas ﬁslr\llvadas de la
Municipales :
Entrada en
(LRM). ! ¢
vigencia de nuevo
] Reajuste Clasificador Creacion del
Area de recursos | Subsecretaria Ley de Rentas | Presupuestario. SERNAC
financieros de Educacién vy Municipales II. Financiero
Salud. Ley N° 20.198. )
Modifica normas
Modificacion sobre .
LRM remuneraciones
' de los
funcionarios
municipales.
Proyecto de ley
para
Estatuto modernizacion Modelp L de Portgl de
PROFIM. Acreditacién Gobiernos
docente. de 105 | Municipal (2006). | Abiertos
municipios. P ' ’
El Chile Modernizacion
) Estatuto Reforma descentralizado municipal Creacion de
Area de personal de | Constitucional | que  queremos , - .
fortalecimiento salud. articulo 110. (SUBDERE). (artlc;ulo_,121) (en | ChileAtiende.
L tramitacion)
institucional
Registro
Entidades
Ley Organica Colaboradoras,
Constitucional Ley Plantas | Sistema de Reforr.na. P!ap s de
L - Constitucional digitalizacién
de municipios. Municipales. Compras e .
S . Asociativismo. municipal.
Pidblicas  (Chile
Compras).
Afos 1990 1995 2000-2005 2006- 2010 2010-2014

Fuente: Matus, Fuentes, Ibarra y otros. (2007)
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Como se evidencia en las dos tablas presentadas, cada uno de los gobiernos
realizd diferentes esfuerzos por avanzar en materias de modernizacion,
apoyandose en el ambito normativo para poder concretarlos.

De esta forma, y segun lo expuesto, se evidencia que existe una cierta logica
de profundizacién de las materias, tratando de abarcar los distintos espacios
de la esfera publica para entregar al ciudadano servicios que sean de mejor
calidad.

Ahora bien, una herramienta importante y transversal en todas las iniciativas
se vincula con el uso progresivo de tecnologias de la informacion.

Por ejemplo, como antecedente es importante sefialar que segin un estudio
elaborado por el Centro de Estudios de Tecnologias de la Informacién (CETIUC)
de la Escuela de Ingenieria de la Pontificia Universidad Catdlica de Chile,
durante el afio 2011, en nuestro pais, el 93,9% de los municipios ya contaba
con pagina web propia, pero son muy pocos los que ofrecen a la ciudadania,
por ejemplo, tramites online. (CEITUC, 2011).0tra de las cifras que entrega el
estudio dice relacién en cuanto a la oferta de servicios de presencia, el 87,3%
cuenta con informaciéon y contacto con las autoridades comunales, el 78,4%
entrega informacion de las unidades municipales, el 72,2% brinda documentos
imprimibles o descargables, y el 41,4% da acceso a instancias de participacion
ciudadana. Asi también indica que el 60,1% de los municipios publicdé en sus
respectivas webs los requisitos para realizar tramites, el 25,6% informéd el
costo de tramites, el 19,4% contd con tramites online, el 19,4% incorporo la
funcion de pago de obligaciones por internet y el 1,2% tuvo la opcién de
entrega de certificados y que el 35,2% de los encuestados visitd
semanalmente la pagina web de su municipalidad, con el objetivo de
informarse de eventos y/o actividades desarrollados por la alcaldia (22,3%),
el 17,4% lo hizo buscando informacién sobre tramites, y solo el 5% lo realizd
con el objetivo de hacer un tramite o servicio en linea.

En el ambito municipal, el impulso en la tecnologizacién tiene dos hitos que
son importantes de mencionar: la Ley N© 20.033 de 2005, que faculta a las
municipalidades para otorgar condonaciones que indica, y la Ley N° 20.285 de
2008, sobre Acceso a la Informacion Publica.

Respecto de la primera, su promulgacién obligd a la publicacién de informacién

financiera relevante de las municipalidades y corporaciones; asi como también

la disposicion en la oficina de partes, de los instrumentos de gestién municipal

mas importantes (PLADECO, plan regulador, entre otros), contratos,
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resoluciones, ordenanzas, presupuesto, cuentas publicas, etc. (Serie de
Documentos de Trabajo, Divisién de Municipalidades, 2009).

En el caso de la Ley N© 20.285, ésta en su articulo 1° seflala: "la presente ley
regula el principio de transparencia de la funcion publica, el derecho de acceso
a la informacion de los o6rganos de la administracion del Estado, los
procedimientos para el ejercicio del derecho y para su amparo, y las
excepciones a la publicidad de la informacion”., Es obligacién de la
administracion dar respuesta a las solicitudes de informacién que los
ciudadanos realicen, asi como también, mantener debidamente actualizado en
sus sitios electronicos la informacidén que la ley estipula.

En el caso de los municipios, la implementacién de esta ley ha significado un
gran esfuerzo, considerando que no todos contaban con sitio web, debieron
despegar su ingenio para publicar y actualizar debidamente la informacion
solicitada en la pagina habilitada por el nivel central.

Desde el punto de vista organizativo, esta ley también signific6 cambios. El
responsable de la Direccidon o Unidad de Control de las municipalidades tiene
una especial relevancia en la fiscalizacion del cumplimiento de la Ley, en
particular en cuanto al cumplimiento de la denominada Transparencia Activa.
Asi lo dispone expresamente el articulo 9 de la ley, obligando al contralor
municipal a velar por el cumplimiento de la normas sobre transparencia activa,
es decir, debe comprobar que se publique y se actualicen al menos una vez al
mes, los antecedentes que la ley obliga a publicar en su web, o de no tenerla,
a gue se publique en la pagina del ministerio con el cual se relacionen con el
ejecutivo; esto, sin perjuicio de las atribuciones y funciones que esta ley
encomienda al Consejo y a la Contraloria General de la Republica. (Serie de
Documentos de Trabajo, Division de Municipalidades, 2009).

1.2.2 Municipios chilenos en el contexto Latinoamericano.

En la senda democratica nuestro pais ha incorporado progresivamente en su
agenda programatica el concepto de Modernizacién del Estado, para lo cual ha
impulsado diferentes iniciativas, en distintas areas, orientadas a avanzar hacia
la gestion de excelencia. Ello también ha ocurrido en otros paises de la regidn.

Segun Medellin (1994) hay dos hechos fundamentales que marcan el proceso

de transformacion de las sociedades latinoamericanas: en el plano politico se

encuentran las reformas, los nuevos lineamientos institucionales vy
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reorganizaciones sociales que redefinen las jerarquias, los principios
organizacionales y las relaciones de poder en los regimenes politicos y, junto
con ello, un segundo hecho fundamental, estaria vinculado con las reformas
realizadas en el plano econdmico, generando cambios profundos en la
organizacién del trabajo, la estructura macroecondmica, los patrones de
regulaciéon del capital y la fuerza laboral. Ambas situaciones van a potenciar la
redefinicion del individuo y su rol dentro de la sociedad, lo que, con el paso de
los afios, se traduce en ciudadanos mas incisivos y demandantes en la relacién
que existe entre ellos y el Estado en lo que concierne al intercambio de bienes
y servicios, asi como también a la existencia de derechos y deberes de ambos.

Las razones en torno a qué motiva a los diferentes paises a impulsar iniciativas
tendientes a modernizar su gestién pueden ser diversas: promover la
autonomia local, favorecer la descentralizacién de funciones dentro del aparato
estatal, buscar que las instituciones cuenten con una mayor independencia
financiera del nivel central, reducir el centralismo politico y las desigualdades
sociales para elevar el bienestar social, entre muchas otras. Es relevante
sefalar que cada una de estas iniciativas que se realizan en los contextos
democraticos de los paises de la regidn tiene como eje central la recuperacién
de la relacién Estado ciudadania, poniendo el eje en relevar que el objetivo de
las mejoras en el aparato publico se realiza en funcién de mejorar la oferta
publica para el ciudadano.

Los gobiernos se enfrentan a la obligacidon de hacerse cargo de las demandas
de una ciudadania, cada vez mas exigente, que apunta no sélo a la obtencion
de bienes y servicios, sino mas bien, que espera que estos productos sean
entregados con calidad, propiciando asi la generacidon de iniciativas a nivel
macro y también a nivel local o comunal, segun sea la conformacién
administrativa- territorial de cada pais, y las tematicas que se desean abordar.
Por ejemplo, segun lo establece Manuel Dolores (2009), las iniciativas que
lideran los diferentes paises pueden ser clasificadas segin su grado de
descentralizacion, entendido como la autonomia con que cuentan las
instituciones, tanto a nivel econdmico como decisional, del nivel central:

a) Paises con descentralizacion alta: mas del 30% del gasto se
encuentra descentralizado. Ejemplo: México.

b) Paises con descentralizacion media alta: entre un 20 a un 30% del
gasto se encuentra descentralizado. Ejemplo: Colombia y Perd.

c) Paises con descentralizacién media baja: entre un 10 a un 20% del
gasto se encuentra descentralizado. Ejemplo: Guatemala.

d) Paises con descentralizacién baja: menos de un 10 % del gasto se
encuentra descentralizado. Ejemplo: Nicaragua.
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Bajo esta conformacion, el texto analiza las buenas practicas en materia de
gestién municipal, lideradas por los paises sefialados en el punto anterior, de
las cuales, la mayoria se encuentra vinculada a temas de administracion
tributaria. La eleccidén de estas experiencias obedece a lo siguiente:

a) Son casos de estudio de paises que tienen diferentes grados de
descentralizacion.

b) Son programas de fortalecimiento institucional que han desarrollado
metodologias de diagndstico y mejoras de gestidn.

c) Cada una de estas experiencias muestra avance en su
instrumentalizacidn.

d) Finalmente, son casos de los cuales se pueden aprender lecciones y
replicar en el futuro.

A modo general, se presenta el siguiente cuadro que entrega algunas de las
caracteristicas de los paises que implementaron éstas buenas practicas
municipales:
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Tabla N° 3: Datos de Paises vinculados a iniciativas de mejora en la
gestion municipal.

Prod. Gobierno Gobierno Gobierno
bruto Gastos Central Intermedio Local
Su per publico
Poblac. (Milpe.s Densidad capita consolidad
(Millones e (hab/Km2 Prom. o per )
Pais de hab.) ) (en capita (en Organizacio Namero Namero
SEn) uss U$S por n
por hab.)
hab.)
2.438
31 Estados y mumupwiss
México 103,9 1.959,2 53,1 7.790,5 1.825.,5 | Federal 1 Distrito éele acion
Federal. nesg
1.833
municipa-
lidades
Peru 27.4 1.285,2 21,3 3.084,5 601,1 | Unitaria 25 Deptos. provincia-
les y
distritales.
) - 1.119
Colombia 42,9 1.148,5 37,3 3.401,6 752,6 | Unitaria 32 Deptos. municipios
- 333
Guatemala 13,4 108,9 122,6 2.579,2 424,0 | Unitaria 22 Deptos. municipios
15 Deptos.
(Division
Nicaragua 5,6 120,3 46,5 975,8 265,4 | Unitaria éiil$23:2>nez &n5u3nicipios
auténomas.
15 regiones
Chile 16,3 755,8 21,5 | 7.266,2 1.543,0 | Unitaria y 53346
Provincias. municipios

Fuente: Banco Interamericano del Desarrollo (2010)

Si bien las realidades de los paises seleccionados son diferentes toda vez que
enfrentan dindmicas econdmicas, sociales, politicas y administrativas
particulares, —-por ejemplo México es el Unico pais de régimen federal a
diferencia de los otros estados que son unitarios-, tienen ciertos rasgos que
pueden ser considerados comunes.

Eguino et. al. (2010) sefalan que uno de los rasgos comunes que mantienen
los municipios es el gran numero de ellos presentes en cada pais. Para nuestro
continente la estructura territorial- administrativa se presenta en forma
piramidal, con un nimero muy reducido en la cuspide vinculado al gobierno
central, un nimero relativamente pequefio de unidades intermedias (regiones
/ provincias / estados / departamentos) y una base muy amplia constituida
por las municipalidades.
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Un segundo rasgo comun segun estos autores, es la heterogeneidad que existe
al interior del sector municipal: existe una concentracidon de poblacién en pocos
municipios de tamafio relativamente grandes.

Finalmente, un tercer rasgo en comun es que, a nivel general, los niveles de
urbanizacién son disimiles, lo que condiciona que las demandas a nivel
municipal sean muy diferentes de un pais a otro e incluso dentro del mismo
estado.

Conforme lo anterior, a continuacion se presentan diferentes iniciativas
municipales, lideradas por los paises ya mencionados, en el ambito municipal
y que se constituyen en ejemplo de buenas practicas interesantes de conocer.

1.2.2.1 Buenas practicas en materia de gestion municipal.

La necesidad por parte del Estado de propender a una mejor entrega de bienes
y servicios a la ciudadania no obedece solo a una realidad que ocurre en
nuestro pais, diversas son las experiencias que dan cuenta de que este
fendmeno es comun en varias latitudes de la region, por lo que, basados en la
experiencia expuesta en el documento de Dolores M. (2009) Estudio de caso
de proyecto de mejora de la gestion subnacional, a continuacién se presentan
diferentes iniciativas que dan cuenta de esfuerzos modernizadores de paises
como México, Perd, Colombia, Guatemala y Nicaragua.

Si bien estas iniciativas se encuentran vinculadas a la administracion
tributaria, no es menor sefialar que al compararlos con la experiencia chilena,
presentan ciertas similitudes y diferencias importantes de abordar.

En el caso de México su motivacion para abordar desafios en el ambito de la
administracion tributaria, estuvo orientada hacia la necesidad de regular el
endeudamiento del cual eran objeto los gobiernos locales y de mejorar las
inversiones y transparencia del sistema tributario.

Para ello, fue necesario trabajar en disminuir las deficiencias en el manejo de
inversiones, buscar heterogeneidad en los estandares financieros de
contabilidad y presupuesto y promover estrategias de generacidon de ingresos
propios, entre algunas otras medidas.
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En el caso de Perd, la recaudacion de tributos locales operaba mediante un
sistema informatico obsoleto, lo que impedia obtener grandes volimenes de
recaudacion. A esto se debia agregar la existencia de niveles importantes de
corrupcion y de recursos humanos poco calificados para enfrentar la tarea
vinculada a la administracidon tributaria, razéon por la cual se optd por la
creacion de un sistema de administracion financiera, independiente, que
actualizaba las bases de datos en forma automatica para realizar los cobros.

La experiencia colombiana apunta a la implementacidon de presupuestos por
resultados, desafiando a las administraciones locales a ejecutar los
presupuestos, segun lo proyectado inicialmente en su formulacién.

Por su parte, el proyecto liderado en Guatemala se vincula a la creacién de un
sistema integrado de administracién financiera municipal, donde se apunta a
la automatizacion de ciertos procesos, buscando la transparencia en la gestion
de los mismos.

Finalmente, Nicaragua mediante la implementacion de planes de accion
municipal, apunté a mejorar la capacidad financiera y su eficiencia en la
prestacion de servicios, con la finalidad, en este caso, de conseguir un
desarrollo urbano mas ordenado.

Estas experiencias internacionales dan cuenta de que cada uno de estos
paises, busca, segun sus propias necesidades locales, implementar mejoras
que favorezcan la entrega de productos y servicios de calidad a la respectiva
comunidad.

En base a lo planteado, el analisis de comparacion internacional del autor
Manuel Dolores (2009), permite extraer ciertos aspectos relevantes de dicho
estudio, tales como:

a) Voluntad politica para realizar cambios a nivel institucional.

Para el éxito de las iniciativas planteadas es necesario que exista voluntad y

compromiso politico, tanto de las autoridades como de los trabajadores de las

instituciones de materializar los procesos de cambios. Cada iniciativa significa

el compromiso de recursos y la invitacién a generar un cambio respecto de la

forma en cdmo se estan haciendo las cosas, situacion que no siempre es bien

acogida por quienes se desempefian en los distintos servicios. Por lo anterior,
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considerando el impacto que conllevan los proyectos al interior de la
organizaciéon, es importante que, a lo largo de su desarrollo, las personas
participen y se involucren, de modo de que sean capaces de vislumbrar los
aspectos positivos que su incorporacion trae en la realizacion de su trabajo,
asi como el impacto beneficioso que éste tiene a la comunidad en general.

b) Cada una de estas experiencias tuvo, a lo largo de su
implementacion y desarrollo, la compaiia de algin organismo
externo que orientara su accionar.

Es importante que las iniciativas que impulsen el desarrollo de gobiernos
locales o municipios, segun sean el caso, cuenten con el apoyo técnico de
organismos externos especializados, como por ejemplo el Banco
Interamericano de Desarrollo o Banco Mundial o, en el caso de Chile, la
SUBDERE, ya que ello les permite compartir experiencias y analizar qué ocurre
con la iniciativa en la medida que se va desarrollando, pudiendo hacer las
correcciones necesarias a lo largo del proyecto. La asesoria externa brinda otra
mirada al proceso, le da el apoyo a nivel estratégico, lo que favorece la entrega
de un producto mas completo. La clara orientacion, el saber “qué vamos a
hacer” y “cdomo lo vamos a hacer” facilita el camino a las instituciones al
momento de implementar una iniciativa, por ejemplo en aspectos como la
creacién de bases de licitaciones, generacion de reportes de seguimiento,
capacitaciones, entre otros.

c) Incorporacion de tecnologias.

Este punto no sdlo se refiere a dotar a los gobiernos locales de nuevos
computadores, sino también a la incorporacion en el uso de herramientas que
permitan, por ejemplo, mejorar el control en la gestion, planificar las
actividades a realizar, mantener un control sobre ingresos y gastos
municipales, etc. Lo anterior es importante porque permite cuantificar el
avance y el impacto que ha tenido la implementacion de un determinado
programa en la realidad local, establecer un punto de partida y controlar los
hitos sucesivos para evaluar finalmente la efectividad en la gestidn.

d) Creacion de normativas que favorezcan la modernizacion.

Cada una de las iniciativas presentadas cuenta con el apoyo desde nivel

central, el que no sélo se manifiesta en el ambito econdmico y logistico, sino

también, en la elaboracién de normativas pertinentes que establecen un marco
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legal para el proyecto que se pretende desarrollar. Este marco legal, se
transforma en el marco regulatorio que orienta su accionar, estableciendo las
etapas que deben ser cumplidas y los recursos que se van a involucrar, dando
asi un contexto de formalidad y legalidad al proyecto.

e) Publicidad.

Para que las iniciativas funcionen es necesaria que sean conocidas no sélo por
los funcionarios que se desempefian en las instituciones, sino también por la
comunidad que serd beneficiaria de los nuevos proyectos. La campafia de
comunicacidén social debe transmitir claramente éstos beneficios, de modo que
la comunidad se interiorice con ellos, y sea capaz de cumplir con las
obligaciones que éste pueda significar, y de presionar al organismo publico
correspondiente respecto de su debido cumplimiento.

Es importante sefalar en este punto, que la mejor publicidad la realizan los
propios funcionarios publicos cuando entregan un buen servicio mediante una
atencion cordial y oportuna. Al contrario, cuando la atencidn es deficiente, el
ciudadano queda con una pésima impresion y esto, en el largo plazo,
compromete negativamente la imagen del servicio que se esta entregando.

Junto con aquellos factores que son considerados positivos y que podrian
influir en el éxito de las iniciativas implementadas, también hay otros que
pueden ser considerados nocivos al momento de desarrollar algun tipo de
iniciativa. En este caso, el elemento que resultd ser comun a todas las
experiencias tiene relacién con la cobertura de los programas o proyectos
implementados. Sin duda este es un tema no menor, toda vez que la iniciativa
puede ser muy positiva, pero si la cobertura es baja, tanto en su oferta como
en su demanda, su efecto no alcanza a ser lo suficientemente notorio,
afectando la posibilidad de que sea replicable en el futuro.

Se debe sefalar también que una de las diferencias que existen entre las
buenas practicas internacionales analizadas vy la iniciativa chilena, es que las
primeras constituyen un esfuerzo donde los gobiernos voluntariamente
solicitan al Banco Interamericano de Desarrollo, BID, trabajar en conjunto con
organismos estatales en programas que apunten al fortalecimiento de la
gestién municipal. En el caso de la iniciativa chilena, es impulsada solamente
por organismos estatales, la Subsecretaria de Desarrollo Regional y
ChileCalidad, quedando fuera el apoyo de organismos externos, como es el
caso del BID.
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En consecuencia, una vez compartidas estas experiencias podemos concluir,
como primer punto, que la necesidad de modernizar el aparato estatal es un
fendmeno comun dentro del contexto latinoamericano, no siendo Chile un caso
excepcional en la region.

Asi también, como segundo punto, queda de manifiesto que el eje central de
las iniciativas es mejorar la calidad en la entrega de productos y servicios hacia
la comunidad, la que, a su vez, presiona al Estado sobre aquellas tematicas
gue son importantes de mejorar en el ambito publico, exigiéndole que esté
constantemente revisando y modernizando sus procesos.

Finalmente, como tercer y ultimo punto, cabe sefalar que son comunes
aquellos aspectos positivos que, eventualmente, y segun las condiciones
propias de cada realidad local, favorecerian el éxito de una iniciativa, y, los
aspectos negativos que tenderian a disminuir sus probabilidades de éxito.

1.3. Importancia del Proyecto.

Como se evidencia a lo largo del desarrollo histdrico descrito en los acapites
anteriores, los municipios son la base de la organizacién y participacion
ciudadana. Su estructura y funciones han variado durante el tiempo debido a
los vaivenes propios de los procesos histdricos y politicos, pudiendo tener
mayor o menor autonomia en cuanto a sus atribuciones y poder decisional, sin
embargo, esto no ha alterado su concepcidn inicial respecto de constituirse en
un espacio primordial en la interaccién entre la ciudadania y el Estado.

Con el paso de los anos y el afianzamiento de la nueva institucionalidad, la
ciudadania comenzé a plantear temas que tenian relacién con el vinculo que
se genera entre ellos y la institucion que presta un determinado servicio. Ya
no era suficiente haber recuperado el derecho a voto y las instancias de
intervencion y participacidon a nivel local, la ciudadania no presionaba por la
cobertura de los servicios, pues ya contaban con ella, la presién empezaba a
focalizarse en la satisfaccién respecto de los productos entregados por las
instituciones. Esta presién logré instalarse en el quehacer politico,
convirtiéndose rapidamente en un tema relevante dentro de la agenda pais,
naciendo asi el concepto de Modernizaciéon del Estado, donde se integran
elementos asociados a la calidad en la entrega de servicios y la atencién
ciudadana, desde una mirada que no sdélo consideraba la perspectiva de las
instituciones, sino también la percepcién que los ciudadanos tenian respecto
de aquella atencion.
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A modo de ejemplo, en atencién al Indice Nacional de Satisfaccién de Clientes
del Primer Semestre 2013 elaborado por Procalidad, a continuacién se

presentan dos Tablas que dan cuenta de los niveles alcanzados por los
municipios y servicios publicos en esta materia:

Tabla N° 4: Sector Servicios Plblicos y Municipios.

100%

-21

-26

INSC 2°-2012 SERVICIOS PUBLICOS Y SERVICIOS PUBLICOS MUNICIPIOS

TRANSPORTE PUBLICO
MUNICIPIOS

Satisfaccén ®Insatisfaccion Sat. Neta

Fuente: Indice Nacional de Satisfaccién de Clientes del Primer Semestre 2013
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Tabla N° 5: Satisfaccion Global con el Servicio.
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BANCA RETAIL
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ENERGIA ELECTRICA
INTERNET BAM

PRESTADORES DE SALUD

ESTACIONES DE SERVICIO
MEJORAMIENTO PARA EL HOGAR
TIENDAS POR DEPARTAMENTO
CAJAS DE COMPENSACION

Satisfacdon ® Insatisfaccion Sat. Neta

Fuente: Indice Nacional de Satisfaccién de Clientes del Primer Semestre 2013

De esta forma, y conforme a lo expuesto, se introdujeron paulatinamente en
el sector publico diversas medidas tendientes a cuantificar su gestion,
incentivandolos a cumplir con los objetivos definidos por el nivel central y
asociando dicho cumplimiento a una retribucidén monetaria. Lo anterior implica
que las instituciones deben mirarse, asumir la realidad en que estan y planear
el futuro que desean, por lo que herramientas vinculadas a la planificaciéon
para el logro de los objetivos comienzan a tomar fuerza al interior de cada
Servicio.

El concepto de planificacidén estratégica ha sido definido de distintas maneras,
por ejemplo, como un “Proceso de determinar los objetivos principales de una
organizaciéon asi como las politicas y estrategias que van a gobernar la
adquisicion, uso y disposicién para alcanzar dichos objetivos” (Steiner, 1969),
o bien entendido como un “Proceso gerencial de desarrollar y mantener una
direccidn estratégica que pueda alinear las metas y recursos de la organizacién
con sus oportunidades cambiantes de mercadeo” (Kotler, 1990) o también
como “Es esencialmente la creacion de un sistema ductil e integral de
objetivos, asi como el planteamiento de las alternativas que permitan a la
empresa y sus ejecutivos lograrlos” (Ibarra, 2004), entre otras.
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Si bien las definiciones tienen diferentes matices, se podria sefalar que todas
tienen un elemento en comun: asociar el concepto de planificacidn estratégica
a la determinacidon de un horizonte hacia donde la empresa o institucién debe
tender a avanzar y definir, para su debido cumplimiento, el “coémo” se hara
para llegar a ello.

En este contexto, los diferentes gobiernos buscan formas de hacerse cargo de
la situacién a través de una serie de iniciativas, que ya han sido detalladas,
cada una de las cuales tiene como objetivo abordar la tan anhelada y necesaria
Modernizacion del Estado. Dentro de todas ellas, el presente proyecto aborda
la iniciativa vinculada al Sistema de Acreditacién Municipal.

La idea de generar un sistema de acreditacion municipal surge a partir de un
préstamo gestionado durante la década del noventa con el Banco Mundial por
un monto de US$ 50 millones destinados a mejorar y fortalecer la gestidon
municipal. Este programa se extendid durante dos afios mas, aplicandose
inicialmente a 49 municipios, para luego extenderse a 100 municipios,
considerados los mas “carentes” dentro de la realidad nacional. (Programa de
Mejoramiento Progresivo de la Calidad de la Gestion Municipal, SUBDERE,
2012).

Sin embargo, a pesar de esta inyeccion de recursos durante cerca de doce
anos, una vez finalizado el proceso, los actores participantes se dieron cuenta
de que, si bien se habia avanzado y el concepto vinculado a la calidad en la
entrega de servicios estaba siendo incorporado en el quehacer municipal, no
contaban para la fecha con un Modelo de Gestidn a seguir. Lo anterior
implicaba que las iniciativas se desarrollaban en “el aire”, sin un marco
orientador que estableciera un camino claro para que los municipios pudieran
avanzar en materia de gestidén, con indicadores que favorecieran su medicidn
y les permitiera conocer en qué nivel se encontraba su desempefio respecto
del resto de la realidad nacional.

Conscientes de esta situacién, la SUBDERE impulsa la creaciéon de un Modelo
de Gestidon de la Calidad- cuyo desarrollo se expone posteriormente- al alero
del cual nace el Sistema de Acreditacion Municipal.

Conforme lo expresado, la primera razén por la cual es importante abordar

esta iniciativa tiene estricta relacidon con su origen: es una iniciativa inserta

dentro de un Modelo, es decir, existe un marco orientador de procesos y
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actividades, que establece diferentes etapas, donde se incorpora Ila
autoevaluacidon y los municipios son capaces de determinar el punto inicial
donde se encuentran y hacia donde desean avanzar, estableciendo
compromisos y pautas de cumplimientos para el logro de los objetivos
definidos.

La creacidon de un Modelo de Gestién de Calidad que oriente el desempefio
municipal, es un esfuerzo importante donde se busca equiparar a los
municipios con el resto de los servicios publicos que, para esa fecha, ya
contaban con Programas de Mejoramiento de Gestion (PMG) que median, a
través del establecimiento y cumplimiento de etapas, diferentes materias
asociadas a la gestion.

En segundo lugar y producto de lo anterior, el Sistema de Acreditacion
Municipal es una iniciativa donde se incorporan conceptos vinculados a la
mejora continua, es decir, el trabajo realizado por los municipios siempre
puede ser perfectible mediante la presentacidon de nuevas ideas que se puedan
implementar y que favorezcan a la comunidad, y estas iniciativas cuentan con
el apoyo de una entidad orientadora cuyo rol corresponde a la SUBDERE.

Como tercer punto vinculado a la importancia del proyecto, se encuentra que
su ambito de aplicacion es especifico, pero sus resultados pueden ser
altamente beneficiosos para una poblacidon determinada.

Cada mejora que realice un municipio en materia de gestion, favorece
directamente a un gran numero de usuarios, quienes perciben esta mejora
directamente cuando reciben algun producto o servicio, por lo que el impacto
en la comunidad es inmediato. Por ejemplo, segun la Encuesta UC- Adimark
2008, frente a una muestra de 2.025 personas al ser consultadas por una lista
de instituciones, donde debian indicar écudl tiene hoy, a su juicio, mayor
capacidad de ayudarle a solucionar los problemas de calidad de vida que le
afecta?, un 38% indica como primera alternativa el municipio seguido por un
26% que responde ninguna y un 20% que sefala el gobierno. Lo anterior es
una muestra que dada la importancia que le atribuyen los ciudadanos a la
gestion municipal y su consecuente repercusidén, es importante avanzar en
materias que profundicen las mejoras a la gestidén en la calidad de la entrega
de servicios.

En consecuencia, la eleccion de esta iniciativa por sobre las otras para ser

analizada a lo largo de la presente tesis, obedece a que el Sistema de

Acreditacidon Municipal cuenta con un marco orientador que permite guiar a los
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municipios en materia de gestion, siendo un proyecto donde se acompafa y
orienta a los actores principales desde el nivel central y cuya repercusion
afecta directamente en la percepcidn que los usuarios tengan del servicio o
producto que estén recibiendo.

Estas tres razones expuestas en el parrafo anterior, hacen que el Sistema de
Acreditacion Municipal se transforme en una iniciativa diferente a los otros
esfuerzos encabezados por el Ejecutivo en materia de gestion municipal.

Para introducir al lector en la materia, a continuacién se da a conocer en
profundidad como nace y opera el Sistema de Acreditacion Municipal.

1.4 Sistema de Acreditacion de los Servicios Municipales.

1.4.1 Antecedentes Generales.

La Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo (SUBDERE)
declaraba el afo 2006 lo siguiente: "Durante los ultimos veinte afios se han
ido asignando a las municipalidades mayores y mas complejas tareas
relacionadas con el desarrollo comunal y la calidad de vida de sus habitantes.
Por otra parte, las municipalidades son el ente estatal que mayor contacto
tiene con la poblacion. De acuerdo a lo anterior, los municipios estan llamados
a modernizar y fortalecer su gestion para satisfacer la enorme responsabilidad
frente a la ciudadania y al Estado".

Segun lo establece Bernstein e Inostroza (2009) hasta principios del ano 2000
no era posible medir, evaluar o establecer un sistema de gestion integral de
municipalidades o gobiernos locales, ya que no existian modelos basicos de
gestién como tampoco sistemas de calidad apropiados para los municipios.

Para que esta situacion pudiese cambiar y los municipios formaran parte del
proceso de Modernizacion del Estado, era necesario, en primera instancia,
contar con un marco orientador respecto de cdmo debia emprender este
desafio.

Surgié entonces la necesidad de trabajar en un modelo de gestion de la

calidad, que serviria de guia para el desempefio de los municipios, y que debia

contemplar dos particularidades: cumplir con estandares internacionales y ser
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capaz de incorporar en su disefio elementos propios de nuestra realidad
municipal.

Fue asi como producto del trabajo de la SUBDERE, la Asociacion Chilena de
Municipalidades (ACHM) y ChileCalidad, y con la participacién de actores y
expertos de la gestion municipal, nace el Modelo de Gestion de Calidad
asociado a los Servicios Municipales, entendido a grandes rasgos, como un
conjunto de practicas claves para la gestion de una municipalidad de
excelencia.

Si bien el disefio del modelo fue el paso inicial para orientar las mejoras en la
gestion municipal, era necesario contar con otras herramientas que impulsaran
este proceso.

El proyecto ligado a la modernizacion se completd, segun se sefiala en la Guia
NOo 1: Sistema de Acreditacion de los Servicios Municipales, SUBDERE, 2008,
mediante la incorporacién de:

a) Un Instrumento de Autoevaluacion: concebido como un método para
que el municipio pueda evaluar el estado de avance en que se encuentra
su gestidon actual al compararla con el modelo, identificando las brechas
a mejorar.

La autoevaluacién, esta basada en una escala de 0 a 500 puntos, donde
el maximo puntaje corresponde al total cumplimiento del modelo.

b) Un Sistema de Acreditacion de los Servicios Municipales: es un
mecanismo de evaluacion externo y de reconocimiento publico a las
municipalidades que alcancen determinados niveles de gestion
municipal, en comparacion con las practicas de gestién del modelo.

c) Un Sistema de Apoyo y Reconocimiento: consiste en poner a
disposicion de las municipalidades que ingresen al Sistema de
Acreditacion de los Servicios Municipales, profesionales preparados para
dar consultoria y capacitacion en el Modelo de Gestién de Calidad de los
Servicios Municipales y una metodologia para el desarrollo de planes de
mejora, con el propdsito de guiar a las entidades comunales en su
camino a la excelencia. Asimismo, define reconocimientos que son
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entregados a aquellas municipalidades que van superando las etapas y
alcanzando los distintos niveles de acreditacion.

De esta forma, tanto los instrumentos de autoevaluacién, asi como la
Acreditacidon Municipal y los posteriores sistemas que se generen para el apoyo
y reconocimiento de los municipios, tienen como eje orientador el Modelo de
Gestion de Calidad.

Lo anterior implica que para acercarnos a conocer el Sistema de Acreditacion
Municipal es necesario conocer en mayor profundidad de que trata el Modelo
de Gestion de Calidad, razén por la cual, éste se abordara en el siguiente
punto.

1.4.2 Modelo de Gestion de Calidad de los Servicios Municipales.

El Modelo de Gestidon de Calidad de los Servicios Municipales es "una aplicacion
especifica del Modelo Chileno de Gestion de Excelencia? a la gestion municipal.
Constituye una guia de apoyo a las municipalidades para alcanzar los niveles
de excelencia que requiere el pais en materia de servicios municipales de
calidad.” SUBDERE, (2008).

El modelo fue construido con el propdsito que las municipalidades tengan una
referencia para el mejoramiento de la gestion de sus servicios y una
herramienta que les permita evaluar su gestion actual e identificar las areas
que requieren ser mejoradas". (SUBDERE, 2008).

Los principios que rigen este modelo son los siguientes (Modelo de Gestidon de
Calidad de los Servicios Municipales, SUBDERE, 2011): autonomia; equidad
entre los municipios y para los ciudadanos; calidad en la eficiencia y eficacia;
transparencia, probidad y participacién; gestidén orientada hacia la satisfaccién
de usuarios y usuarias; apreciacién de las personas como principal factor
estratégico y, liderazgo y compromiso.

4 Es un sistema de gestién que busca que las organizaciones que lo aplican alcancen la excelencia. Es, al mismo
tiempo, una herramienta que permite evaluar el nivel actual de gestion y determinar a qué distancia esta de la
excelencia, qué areas debe potenciar y cuales debe mejorar. (pagina web www.chilecalidad.cl)
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1.4.2.1 Contenidos del Modelo de Gestion de Calidad de los Servicios
Municipales.

Los principios esenciales del modelo estan incorporados en siete categorias o
criterios, que agrupan un conjunto de practicas que debiera aplicar una
municipalidad para mejorar el desempefio de sus servicios municipales, la
siguiente figura ilustra la forma en que se integran dichos criterios:

Figura N° 1: Esquema del Modelo de Gestidon de Calidad de los Servicios
Municipales.

Gestion Global Municipal

Lo Liderazgo y l ‘9 Compromiso Recursos

Resultados
Gestion
Municipal

Planificacion v Desarrollo Financieros
Estratégica de Personas vy Materiales

! | !

Gestion de Servicios Municipa

» . Resultados
Relacion con Prestacion Informacion | e Calbidad de
Usuarios y Servicios y Analisis ici
Usuarias I Municipales SEMVIEIoS

Fuente: SUBDERE, 2009

La relacion que se genera entre los criterios, segun lo establece el Modelo de
Gestion de Calidad de los Servicios Municipales, SUBDERE, 2011, podria
resumirse de la siguiente manera:

El éxito de la gestién municipal, va a depender, en primera instancia del
liderazgo que ejerza quien encabece el municipio. Este liderazgo no se basa
en condiciones personales, como el carisma o simpatia que tenga el alcalde,
mas bien, debe sustentarse en la planificacidon estratégica que tenga definida
el municipio, donde se encuentran los ejes orientadores de su gestion, se
define cual es el escenario actual y donde se quiere llegar, estableciendo
metas, e indicadores de medicion.

Sin embargo, para que esta planificacién estratégica surta efecto y el municipio
pueda avanzar en los objetivos propuestos, es indispensable contar con el
compromiso de las personas, de los funcionarios que pertenecen al municipio.
Es indispensable que el municipio genere espacios que permitan a los
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funcionarios sentirse acogidos y puedan plantear alternativas de mejoras
frente al trabajo que realizan diariamente, eso logrard un mayor nivel de
compromiso lo que repercute en un mejor desarrollo de sus funciones, y por
ende, en una mejor calidad en la entrega de productos y servicios a la
ciudadania.

Junto con lo anterior, es necesario también contar con los recursos financieros
y materiales que apoyen el desempefo de la gestion. Considerando que las
realidades municipales en materia econdmica son bastante diversas, es
importante la capacidad que tenga el municipio respecto de la disposicion que
hace sobre estos recursos, de modo de focalizarlos en planes y programas que
sean beneficiosos para la comunidad, y no malgastarlos en iniciativas que
tengan un impacto menor.

Una vez que se contempla dentro de los criterios las variables internas, es
importante considerar aquellas vinculadas a la relacidon que el municipio tenga
con sus usuarios y con la satisfaccién de sus expectativas. Lo anterior supone
que los municipios tienen un amplio nivel de conocimiento de la realidad de su
comuna, y son capaces de incorporar los elementos de esta realidad dentro de
su planificacidon estratégica para que ésta sea exitosa. En consideracion a lo
anterior, la prestacion de servicios municipales se constituye en una cadena
vinculada a la capacidad interna de los municipios de canalizar las demandas
externas presentadas por la comunidad, para lo cual necesitan también contar
con la informacién adecuada que les permitan realizar analisis correctos para
la toma de decisiones.

En consecuencia, cada uno de los criterios anteriores repercute en el criterio
final que dice relacidon con el resultado de la gestion municipal y la calidad en
los servicios.

Cada uno de los siete criterios desarrollados, se encuentran divididos en 25
subcriterios, y éstos a su vez en 110 elementos de gestidn, concebidos como:

e Subcriterios: ambitos mas especificos que caracterizan cada criterio. En
este sentido, los subcriterios expresan el contenido del criterio en forma
desagregada.

e Elementos de gestidn: son practicas especificas, dentro de un subcriterio
gue dan cuenta de la metodologia utilizada para abordar algun aspecto
de la gestion de la municipalidad.
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Los municipios deben identificar en qué estado se encuentran en relacién a
este modelo, para lo cual aplican el Instrumento de Autoevaluacién.

Con este instrumento se empodera a los municipios para que sean capaces de
determinar las brechas que cada uno de ellos tiene y sobre las cuales debe
trabajar, disefiando asi la planificacién respectiva para hacerse cargo de las
brechas. Sus principales objetivos son los siguientes (Guia N° 3, Instrumentos
de Autoevaluacion, SUBDERE, 2008, Pagina 5)

« Tener una medicidn cuantificable y objetiva de la gestién de los
servicios que entrega la municipalidad.

« Identificar las areas de gestion destacable y aquellas que requieren
ser mejoradas.

« Entregar informacién para el desarrollo de un Plan de Mejoras que
permita fortalecer la capacidad de gestién de los servicios
municipales.

« Instalar una cultura de mejoramiento continuo de los procesos de
gestion de los servicios municipales.

1.4.3 Definicion y alcance del Sistema de Acreditacion de los Servicios
Municipales.

El Sistema de Acreditacién de los Servicios Municipales, es "un conjunto de
procesos y métodos que buscan apoyar, guiar e incentivar a las
municipalidades para que inicien y se mantengan en un camino de
mejoramiento de su gestion y resultados, hasta alcanzar niveles de excelencia,
elevando asi la calidad de los servicios que reciben usuarios y usuarias".
(SUBDERE, 2008).

Los principales objetivos del sistema son:
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e Mejorar la calidad de los servicios municipales que se entregan
a la comunidad.

e Fortalecer la capacidad de gestion de las municipalidades.

e Instalar una cultura de mejoramiento continuo en los procesos
de gestion de las municipalidades, basada en la autoevaluacién
y la aplicacién de planes o iniciativas de mejora como practica
permanente.

e Reconocer los logros intermedios de gestidn que vayan
alcanzando las municipalidades a lo largo del camino hacia la
excelencia.

El Sistema de Acreditacién de los Servicios Municipales busca incentivar a las
municipalidades a iniciar y mantener un proceso permanente y continuo de
mejoramiento de su gestion y resultados, hasta alcanzar niveles de excelencia.
(Guia N©° 1: Sistema de Acreditacion de los Servicios Municipales, SUBDERE,
2008, Pagina 9).

Conforme lo anterior, lo que se acredita es el nivel alcanzando del municipio,
respecto del Modelo de Gestion de Calidad de los Servicios Municipales.
Considerando las diversas y disimiles realidades de los municipios en Chile, el
Sistema de Acreditacion establecio tres niveles en los cuales se podia situar
un municipio: nivel inicial, nivel intermedio y nivel avanzado.

Para conocer el nivel de gestidon de la municipalidad, el Sistema de Acreditacion
evalla en base al Modelo de Gestion de Calidad de los Servicios Municipales
dos aspectos: la capacidad global de gestidon de la municipalidad y la capacidad
de gestion de los servicios que entrega a la comunidad. (Guia N° 1: Sistema
de Acreditacion de los Servicios Municipales, SUBDERE, 2008, Pagina 10).

La organizacién encargada de evaluar a los municipios y validar su nivel de
gestién es la Comision Nacional de Acreditacion Municipal, quien depende
administrativamente de la SUBDERE y estd compuesta por tres niveles en
materia de acreditacién (Guia N° 1: Sistema de Acreditacion de los Servicios
Municipales, SUBDERE, 2008, Pagina 11).

a) Consejo de Acreditacidn: sesiona de acuerdo a un plan de trabajo anual
para resolver respecto a sus ambitos de accién, que son: monitoreo,
evaluacion y mejora del Sistema de Acreditacion de los Servicios
Municipales, del Modelo de Gestién de Calidad de los Servicios
Municipales y de sus instrumentos y, toma de decisiéon respecto a la
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Acreditacion de cada municipalidad que postula, en base a los
antecedentes que se le entregan y los que solicita.

Esta compuesto por representantes del Ministerio del Interior, Ministerio
Secretaria General de la Presidencia (MINSEGPRES), Subsecretaria de
Desarrollo Regional y Administrativo (SUBDERE), Direccién de
Presupuestos del Ministerio de Hacienda (DIPRES), Asociacién Chilena
de Municipalidades (ACHM), ChileCalidad, Representantes del mundo
académico y Confederacion Nacional de Funcionarios Municipales de
Chile.

b) Secretaria Ejecutiva: es la entidad responsable de apoyar el
funcionamiento operativo del Consejo de Acreditacidon y del Sistema de
Acreditacidn de los Servicios Municipales y depende directamente de él.
Sus funciones son: mantener informado al Consejo sobre el
funcionamiento del Sistema de Acreditacidn de los Servicios Municipales,
el Modelo de Gestion de Calidad de los Servicios Municipales y sus
instrumentos; monitorear a aquellas municipalidades que se encuentran
en el sistema e informar oportunamente al Consejo del cumplimiento de
los requisitos de permanencia; coordinar el proceso de acreditacién, la
comunicacién con las municipalidades postulantes y con los evaluadores
y, presentar los informes de retroalimentacién a las municipalidades, vy
desarrollar y mantener el registro de evaluadores.

c) Evaluadores: son personas naturales evaluadas y acreditadas por la
Secretaria Ejecutiva y ratificadas por el Consejo. En el desempefio de
sus funciones dependen directamente de la Secretaria Ejecutiva.
Cuentan con conocimientos en el Modelo de Gestion de Calidad de los
Servicios Municipales y experiencia demostrable en procesos de
evaluacion externa o auditorias de sistemas de gestién. Sus
responsabilidades son: realizar la evaluacion técnica de los antecedentes
gue presenta cada municipalidad al postular a la acreditacion: Informe
de Autoevaluacién y Plan de Mejoras; planificar y realizar la visita a
terreno para verificar los antecedentes de la autoevaluacion y, redactar
los informes y antecedentes para el Consejo y los informes de
retroalimentacién para la municipalidad.

Los procesos de validacidon sdélo se realizan entre los meses de marzo y
noviembre de cada afo.
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1.4.4 Etapas del Proceso de Acreditacion.

El proceso de Acreditacion de los Servicios Municipales se desarrolla en siete
pasos, los cuales se repetiran secuencialmente, a medida que la municipalidad
vaya avanzando en el sistema:

Figura N©° 2: Flujo del Proceso de Acreditacion

)

Compromiso de Autoevaluacion Validacion Diseno Plan Validacion Plan Implementacion
la Municipalidad (Guia 3) Autoevaluacion de Mejoras de Mejoras Plan de
(Guia 4) Mejoras

Ny

Acreditacion
(si cumple con
requisitos)

Fuente: Subdere, 2009

"Cada paso del proceso de acreditacion es requisito del siguiente, excepto el
Paso (7) que se desarrolla en paralelo al paso (6), cuando la municipalidad
cumpla con los requisitos para acreditar". (SUBDERE, 2008). A continuacion
se expone en qué consiste cada uno de los pasos que incorporan el flujo del
proceso de acreditacion:

1.4.4.1 Hacia la Acreditacion.

Paso 1: Compromiso de la Municipalidad.

Lo primero que debe hacer el municipio es comprometerse a cumplir con las
etapas y los plazos definidos en el sistema. Ademas, debe definir los servicios
gue incorporara al proceso de acreditacién, los que dependeran del grupo al
gue pertenezca el municipio y del nivel de gestién en que se encuentren. Esta
clasificacion se realizé en base al indice de demanda de los servicios
municipales:

e “GRUPO A: Comunas en donde los usuarios de los servicios municipales
muestran una tendencia a demandar mayormente servicios en el area
de Urbanismo y Transito por sobre los del area Social y Comunitaria.
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e GRUPO B: Comunas cuya poblacion es menor a 100.000 habitantes. En
la medida en que disminuye la poblacion, el volumen de demanda
también disminuye, tendiendo hacia los servicios del area Social y
Comunitaria por sobre Urbanismo y Transito” (SUBDERE, 2008).

"Una vez seleccionados los servicios, la municipalidad debe establecer un
compromiso explicito con la mejora continua de sus procesos, con miras a
llegar a la excelencia" (SUBDERE, 2008). Esto ultimo, el municipio lo
materializa a través del envio a la Comision Nacional de Acreditacidon Municipal
de una solicitud de ingreso, el listado de servicios a incorporar y una carta de
compromiso firmada por el alcalde, y directivos municipales. Es recomendable
la conformacion de un Comité de Mejoras.

La Comision Nacional de Acreditacion Municipal tiene un plazo de 15 dias para
evaluar. En caso de hacer observaciones, el municipio tiene 15 dias también
para realizar sus descargos.

Una vez aceptada la iniciativa, la Comision Nacional de Acreditacién Municipal
entrega el material para empezar a trabajar y solicita la creacion de un Comité
de Mejora liderado por el jefe comunal y conformado por los altos directivos
del municipio que deben realizar labores de planificacién respecto de las tareas
asociadas, servir de canal Unico de informacién con la contraparte, definir
indicadores que permitan medir los avances y, como fin ultimo, apoyar la
implementacion de una cultura organizacional que favorezca la mejora
continua e implemente buenas practicas vinculadas a esta materia.

Paso 2: Autoevaluacion.

Es un proceso mediante el cual la propia municipalidad evalla la calidad actual
de la gestidn de los servicios municipales respecto de los requerimientos del
Modelo de Gestidon de Calidad de los Servicios Municipales. Comienza con la
planificacion de los trabajos a realizar, y concluye con un informe de
autoevaluacion. Este informe debe contener las evidencias y resultados
levantados por la municipalidad, los puntajes que le han asignado a cada una
de éstas, los porcentajes de logro y los puntajes totales calculados.
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Paso 3: Validacion de la Autoevaluacion.

Consiste en una revision externa que realiza la Comisidn Nacional de
Acreditacién Municipal a la autoevaluacidon de la municipalidad para asegurar
que los datos levantados reflejen el real nivel de gestion de la organizacion.

En base al informe de autoevaluacién la Comisién realiza el siguiente proceso:
revision documental, visita en terreno y envio de informe de retroalimentacion,
con los resultados obtenidos en la validacion externa.

Paso 4: Diseiio del Plan de Mejoras.

Esta etapa consiste en la elaboracién de un plan de mejoras que permitira a
la municipalidad abordar las brechas que hayan sido detectadas en la etapa
de autoevaluacion. Debe desarrollarse en base a un andlisis del informe de
autoevaluacion y el de retroalimentacidon generado en las etapas anteriores.

Figura N° 3: Componentes del Plan de Mejoras.

Acciones de Mejora
Inmediata (AMI)
Municipios Tipo A

Areas de Mejora Oportunidades de Lineas de Accion Sistema de Apoyo
(12) Mejora Seleccionadas y Seguimiento

PLAN DE
MEJORAS

Municipios Tipo B
Sisterna de Apoyo

Areas de Mejora Oportunidades de
(8 ejora Seleccionadas y Seguimiento

Lineas de Accidn

Fuente: Subdere, 2009
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Paso 5: Validacion del Plan de Mejoras.

Consiste en una revision externa que realiza la Comision Nacional de
Acreditacion Municipal para asegurar que éstos sean coherentes con los
resultados de la autoevaluacién y con la estrategia de la municipalidad.

Si el plan de mejoras no es validado el municipio tiene un mes de plazo para
hacer las correcciones y volver a presentarlo a revalidacién.

Paso 6: Implementacion del Plan de Mejoras.

Consiste en la ejecucidon de las actividades contenidas en el plan de mejoras
por parte de la municipalidad para mejorar sus practicas e ir mejorando sus
niveles de gestidon, hacia la excelencia.

Una vez implementado el plan de mejoras, la municipalidad estara en
condiciones de volver a medir su nivel de gestion respecto al Modelo de Gestién
de Calidad de los Servicios Municipales. Por lo tanto, debe aplicarse
nuevamente el instrumento de autoevaluacién de acuerdo a lo establecido en
el paso (2) y realizar un nuevo plan de mejoras. Asimismo, una vez alcanzados
los requisitos para el siguiente nivel de gestion, puede postular a una
Acreditacién de acuerdo a lo descrito en el paso (7).

De lo que se trata, entonces, es de instalar en la municipalidad una practica
de evaluacién y mejora continua como mecanismo para estar en permanente
reflexion sobre cémo se hacen las cosas, como mejorarlas y hacerlas cada vez
mejor, hasta alcanzar los niveles de calidad y excelencia que estan expresados
en el Modelo de Gestion de Calidad.

Paso 7: Acreditacion.

La Acreditacién busca hacer un reconocimiento publico de los niveles de
gestion alcanzados por la municipalidad.

Si al cabo de un afio y medio la municipalidad acreditada no ha presentado

una nueva Autoevaluacién en el periodo correspondiente, la Comisién Nacional

de Acreditacion Municipal solicitara una reevaluacién para asegurar que el nivel
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alcanzado en la evaluacion anterior al menos se mantiene, y verificar el nivel
de implementacién alcanzado por el Plan de Mejoras. Si el nivel acreditado no
se mantiene, la Comisidn Nacional de Acreditacion Municipal se reserva el
derecho de retirar la Acreditacidon a la municipalidad.

Finalmente, se debe cumplir el compromiso planteado al inicio del programa
respecto de que aquellos municipios que ingresen al Sistema de Acreditacion
estaran insertos dentro de un sistema de apoyo y reconocimiento que se basa
en consultorias de apoyo a los profesionales que trabajan en el municipio y
capacitaciones, asi como también la entrega de certificados que dan cuenta
del nivel de acreditacion.

1.4.5 Cronologia del Sistema de Acreditacion de los Servicios
Municipales.

La implementacion del Modelo de Gestién de Calidad comenzé el segundo
semestre del 2007, mediante una marcha blanca que convocd a 12 municipios,
todos ellos seleccionados previamente por la SUBDERE, organismo encargado
de liderar este proceso.

Durante el transcurso del afio 2008, se integran 15 nuevos municipios a este
programa, mientras que el 2009 fueron 8 los que se sumaron a esta iniciativa.
En total al 2009 habian 35 municipios participando, lo que equivale al 10.1%
del universo de municipios.

Mientras la SUBDERE capacitaba sobre el Sistema de Acreditacion a los
municipios que se iban integrando, el resto de ellos avanzaba paralelamente
en el desarrollo de las etapas del sistema.

Al llegar el 2010, el Sistema de Acreditacion se encontraba en proceso de
actualizacion tanto del Modelo de Gestion de Calidad como de sus instrumentos
asociados, lo que implico que durante ese afilo no ingresaron nuevos
municipios al programa y sélo se continudé el trabajo con aquellos que ya
formaban parte del Sistema.

Para el ano 2011, en virtud de los resultados obtenidos en la actualizacion del
modelo durante el ano anterior, se diseid un programa abreviado que se
denomind Programa Mejoramiento Progresivo de la Gestion Municipal, en el
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gue ingresaron 72 nuevos municipios, que se autoevaluaron y disefiaron su
plan de mejoras.

Este programa progresivo apoya a los municipios en la etapa inicial de
diagnostico sobre su nivel de gestidon y les entrega herramientas de ayuda para
comenzar a implementar pequenas practicas asociadas a la mejora de gestion
en los municipios.

Por dltimo, en el presente afio, contindan 32 municipios en el programa en
estudio, sin embargo, se dice que en total, mas de 100 municipios, incluidos
los del programa progresivo, se encuentran trabajando en diferentes niveles
de mejoramiento de la gestidn municipal.

Junto con el despliegue de recursos humanos que ha significado implementar
el sistema de acreditacidon, es necesario considerar los recursos financieros
invertidos. En este contexto, los recursos destinados a los planes de mejora
entre el 2007 y 2012, alcanzan $ 3.443.- millones, el detalle consta a
continuacion:

Tabla N° 6: Recursos destinados a los planes de mejora entre el 2007

y 2012,
) Monto C:'a_nt_idad Prome_di_o por
Ano MM $ Municipios total municipio
acumulado MM $
2007 242 12 20,1
2008 555 27 23,1
2009 951 35 27,1
2010 451 35 12,8
2011 1.087 104 10,4
2012 157 104 1,5

Fuente: SUBDERE, 2012

1.4.6 Resumen sobre las principales caracteristicas del Sistema de
Acreditacion Municipal.

A modo de resumen de este acapite, se puede sefalar que las principales
caracteristicas que presenta el Sistema de Acreditacion Municipal, son las
siguientes:
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a) Es una iniciativa desarrollada por la SUBDERE y ChileCalidad que nace a
raiz de la necesidad de incorporar a los municipios al proceso de
Modernizacion del Estado.

b) Tiene como eje orientador el Modelo de Gestién de Calidad de los
Servicios Municipales, el que se compone de 7 criterios, 25 subcriterios
y 110 elementos de gestidn.

c) Considera instrumentos de autoevaluacidon (donde el municipio se mide
en relacién al modelo de gestién de calidad) y sistemas de apoyo vy
reconocimiento.

d) El ciclo completo esta constituido por siete etapas que abordan desde el
compromiso que entabla el municipio al decidir participar en el Programa
hasta la acreditacién del nivel alcanzado, producto de todo un analisis
de las etapas intermedias del proceso.

e) A la fecha, la aplicacion del sistema se encuentra vigente en 32
municipios.

Finalizada la introduccién al Sistema de Acreditacion Municipal, se procedera
a dar inicio al Capitulo II que aborda el desarrollo del proyecto vinculado al
estudio de caso.
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Capitulo II: Desarrollo del Estudio de Caso.

2. Metodologia.

2.1. Tipo de estudio, objetivos y caracter de la investigacion.

El estudio se enmarca dentro de los estudios descriptivos y exploratorios, ya
gue segun el objetivo general planteado, su interés radica en estudiar el
desempefio del Programa de Acreditacion Municipal de la Subsecretaria de
Desarrollo Regional y Administrativo, en su propdsito de mejorar la gestidn
municipal en Chile, y elaborar propuestas en orden operacional, tactico y
estratégico para su mejoramiento.

Objetivos Especificos:

e Analizar el Programa de Acreditacion Municipal identificando los atributos
de satisfaccidn e insatisfaccién asociados a su desempenio.

e Analizar los factores organizacionales que inciden positiva vy
negativamente en la efectividad del programa de acreditacién municipal.

e Elaborar recomendaciones de orden operacional, tactico y estratégico
para su mejoramiento.

Para el desarrollo del estudio se utiliza metodologia cualitativa ya que ella
permite comprender y recabar de mejor forma el analisis del Programa de
Acreditacidon Municipal rescatando la perspectiva de los actores involucrados,
no buscando una verdad objetiva sobre los hechos, sino la forma en que los
sujetos valoran y rescatan del programa (Ruiz, 2007). Los datos se obtienen
por medio del analisis de las situaciones que se presentan en condiciones
naturales y no experimentales.

2.2 Seleccion de la muestra.

La seleccién de la muestra considera como universo a los 32 municipios que
forman parte del Sistema de Acreditacion Municipal (ver Tabla N° 7) Cada uno
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de esos municipios ha cumplido, al menos, una etapa de implementacién del
plan de mejoras.

Para cumplir con los objetivos trazados, se definié que la poblacion de estudio
corresponderia a los 32 Administradores Municipales, o a quien ejerza el cargo
de contraparte técnica con la SUBDERE en lo que corresponda a la gestidén en
materia de Acreditacion, que se desempefien en cada uno de los servicios
mencionados.

En el caso del Administrador Municipal, segun lo estipula el articulo 30 de la
ley que fija el texto refundido, coordinado, y sistematizado de la Ley Organica
Constitucional de Municipalidades, Ley N° 18.695, “"sera el colaborador directo
del alcalde en las tareas de coordinacion y gestion permanente del municipio,
y en la elaboracion y seguimiento del plan anual de accion municipal y ejercera
las atribuciones que sefale el reglamento municipal y las que le delegue el
alcalde, siempre que estén vinculadas con la naturaleza de su cargo”.

Asi también se sefiala en este articulo que “"en los municipios donde no esté
provisto el cargo de administrador municipal, sus funciones seran asumidas
por la direccion o jefatura que determine el alcalde”.

La composicién de la muestra quedd conformada utilizando los criterios de
seleccion de la muestra de pertenencia al programa y de factibilidad de
responder al cuestionario®. Conforme lo anterior, la poblacién de estudio quedo
conformada por 26 municipios, lo que corresponde al 81.2% del universo total.

5 Ya sea porque se negaron a responder el cuestionario o bien por no encontrarse el administrador municipal (por
enfermedad, vacaciones, viajes u otros)
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Tabla N° 7: Municipios participantes.

Municipio Grupo A* | Grupo B* Ao ingreso al Etapa cumplida
programa

Algarrobo X 2007 2da. Autoevaluacion
Caldera X 2007 2da. Autoevaluacion
Casablanca X 2009 2da. Autoevaluacion
Castro X 2009 2da. Autoevaluacion
Chillan X 2008 2da. Autoevaluaciéon
Collipulli X 2008 2da. Autoevaluacién
Conchali X 2007 2da. Autoevaluacion
Cunco X 2007 2da. Autoevaluaciéon
Curanilahue X 2008 2da. Autoevaluaciéon
Frutillar X 2007 2da. Autoevaluacion
Hijuelas X 2007 2da. Autoevaluacidn
La Calera X 2008 2da. Autoevaluaciéon
La Serena X 2008 2da. Autoevaluacion
Los Andes X 2007 2da. Autoevaluacion
Los Muermos X 2008 2da. Autoevaluaciéon
Osorno X 2009 2da. Autoevaluaciéon
Ovalle X 2009 2da. Autoevaluacion
Padre Las Casas X 2008 2da. Autoevaluacion
Panguipulli X 2007 2da. Autoevaluacion
Pucdn X 2009 2da. Autoevaluacion
Purranque X 2008 2da. Autoevaluacién
Quillota X 2008 2da. Autoevaluacion
Quilpué X 2009 2da. Autoevaluacion
San Antonio X 2007 2da. Autoevaluacion
San Felipe X 2008 2da. Autoevaluacion
San Joaquin X 2008 2da. Autoevaluacion
Santa Cruz X 2009 2da. Autoevaluacién
Temuco X 2007 2da. Autoevaluacion
Tomé X 2007 2da. Autoevaluacién
Traiguén X 2008 2da. Autoevaluacion
Valdivia X 2009 2da. Autoevaluacion
Villarrica X 2008 2da. Autoevaluacion

*Grupo A urbanos con eje en servicios de urbanismo y transito Grupo B menos de 100 mil

habitantes con eje en servicios sociales
Fuente: Elaboracion propia en base a SUBDERE (2012)

A partir de la seleccion de esta muestra, se escogieron tres comunas, en base
al criterio de accesibilidad para la autora del presente trabajo, con el fin de
realizar un analisis en profundidad del programa. Las comunas seleccionadas
son Casablanca, San Antonio y Quilpué.
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2.3 Técnicas de recoleccion de informacion.

2.3.1. Encuesta no representativa.

Se realizd una encuesta on line para recolectar la informacién ya que es un
método rapido de recoleccion de datos que -en alguna medida- evita los
riesgos de interpretacion de la informacion, puesto que las preguntas que
contiene, en su mayoria son directas y cerradas, lo que facilita la codificacion
y su posterior analisis. Ademas, este método permitié obtener la informacion
de las fuentes primarias, hecho que resulta de relevancia dado el objetivo que
guia el presente proyecto.

Para aplicar el instrumento, se envid a través de un correo electrénico, con
fecha 26 de junio de 2013, un instructivo (Anexo C) que indicaba la finalidad
y la forma en que debia contestarse la encuesta, asi como también el plazo en
gue ésta debia ser respondida.

Junto con ello, el instructivo da a conocer al encuestado el contexto en que se
aplica la herramienta, informando que sus respuestas serian utilizadas sdlo
con fines pedagodgicos, garantizando la confiabilidad y estableciendo que las
opiniones entregadas servirian para que la suscrita pudiese evaluar el
desempefio del Sistema de Acreditacion en los Municipios, no siendo
vinculantes sus respuestas a fiscalizacién de ningiin érgano de gobierno. Con
ello se buscéd que los encuestados respondiesen de modo mas sensato a las
preguntas realizadas.

La encuesta fue enviada entre el 26 de junio y el 18 de octubre del ano 2013,
a los 32 municipios que ingresaron al Programa de Acreditacién Municipal,
obteniendo respuesta en 11° de ellos, lo que equivale al 42.3% de la poblacién
objetiva definida, correspondiendo 9 municipios al grupo A y 2 al grupo B,
todos los cuales habian completado la implementacién del plan de mejoras y
aplicado la segunda autoevaluacion.

6a) Ilustre Municipalidad de Casablanca, b) Ilustre Municipalidad de Temuco, c) Ilustre Municipalidad de Caldera,
d) lHustre Municipalidad de San Joaquin, e) Ilustre Municipalidad de San Antonio, f) Ilustre Municipalidad de
Curanilahue, g) llustre Municipalidad de Chillan, h) llustre Municipalidad de Quilpué, i) Ilustre Municipalidad de
Valdivia, ) llustre Municipalidad de La Serena y k) llustre Municipalidad de Villarrica.
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Tabla N° 8: Datos de los municipios que participaron de la encuesta.

Poblacion
Comunal, | Poblacion Poblacién Ingresos Etapa Programa
Municipio Estimada | Rural (%) | Urbana (%) totales M$ Acreditacion
por el

INE (N°)
Caldera 15.307 0,98 99,20 4.,558.736 | 2da. Autoevaluacion
Casablanca 30.617 26,37 73,63 3.651.798 | 2da. Autoevaluacion
Chillan 178.478 8,53 91,47 22.130.070 | 2da. Autoevaluacion
Curanilahue 30.198 5,10 94,90 6.971.952 | 2da. Autoevaluacion
La Serena 219.591 8,50 91,50 32.866.193 | 2da. Autoevaluacion
Quilpué 163.759 0,88 99,12 15.372.954 | 2da. Autoevaluacidon
San Antonio 99.868 4,71 95,29 11.542.876 | 2da. Autoevaluacion
San Joaquin 75.305 0,00 100,00 11.362.607 | 2da. Autoevaluacidon
Temuco 314.667 6,84 93,16 32.623.500 | 2da. Autoevaluacion
Valdivia 75.305 12,28 87,72 19.002.186 | 2da. Autoevaluacion
Villarrica 59.518 35,56 64,44 6.845.366 | 2da. Autoevaluacion

Fuente: SUBDERE y SINIM (2012)

Los municipios que se interesaron en contestar ofrecen una pincelada del
paisaje nacional en lo que respecta a su participacion en el Sistema, toda vez
que representan distintas areas geograficas, con niveles de desarrollo,
ingresos y urbanizacidn muy diferentes entre si, y por ende tienen necesidades
completamente distintas.

Por ejemplo, segun la clasificacion realizada en el Diagndstico Nacional 2010:
Gestidn de la Calidad en los Servicios Municipales de SUBDERE, municipios
como Valdivia y La Serena serian parte de la Agrupacion N° 3 que considera
las comunas urbanas mayores de desarrollo medio, las que, a grandes rasgos,
tendrian un nivel de urbanizaciéon entre un 70% a 100%, siendo consideradas
ciudades importantes, con un rol politico intermedio, pero que no alcanzan a
tener la preponderancia de una comuna como Temuco -quienes también
contestaron la encuesta- y que formaria parte de la Agrupacion N° 2 que
integra a las grandes comunas metropolitanas y/o urbanas, con desarrollo
medio.

En otro extremo, se encontrarian municipios como Curanilahue, Quilpué y
Casablanca, entre otros, cuyo alcance a nivel de desarrollo y de urbanizacion
son menores.

47


javascript:ficha(826,6,%2050)
javascript:ficha(826,6,%2050)
javascript:ficha(826,6,%2050)
javascript:ficha(826,6,%2050)
javascript:ficha(826,6,%2050)
javascript:ficha(835,6,%2050)
javascript:ficha(835,6,%2050)
javascript:ficha(835,6,%2050)
javascript:ficha(836,6,%2050)
javascript:ficha(836,6,%2050)

2.4 Plan de Analisis.

Para disefar el instrumento, se tuvo como referencia dos ejes orientadores: el
primero de ellos corresponde a los objetivos que persigue el Sistema de
Acreditacion Municipal ya mencionados y que se reiteran a continuacién:
mejorar la calidad de los servicios municipales que se entregan a la
comunidad; fortalecer la capacidad de gestion de las municipalidades; instalar
una cultura de mejoramiento continuo en los procesos de gestiéon de las
municipalidades, basada en la autoevaluacién y la aplicacion de planes o
iniciativas de mejora como practica permanente y, reconocer los logros
intermedios de gestién que vayan alcanzando las municipalidades a lo largo
del camino hacia la excelencia.

Y, en segundo lugar, los ambitos que fueron medidos en el instrumento de
Diagndstico de Calidad en la Gestidn Municipal, a saber (Diagndstico Nacional
2010, Divisién de Municipalidades, SUBDERE):

a) Estrategia.

b) Liderazgo.

c) Competencias de las personas.

d) Capacitacion.

e) Bienestar y seguridad del trabajo.

f) Ingresos municipales.

g) Presupuesto municipal.

h) Recursos materiales.

i) Satisfaccion de usuarios y usuarias.

j) Comunicacion con usuarios y usuarias.
k) Proceso de prestacion de servicios municipales.

De esta forma, se disefié una encuesta que contiene veintiséis preguntas, de
las cuales las diecinueve primeras son cerradas (se plantean cuatro
alternativas de eleccién), mientras que las ultimas siete corresponden a
preguntas abiertas, esbozadas con la intencién de que el encuestado pudiese
explayarse respecto de las materias consultadas (Ver Anexo A: Formulario de
Encuesta)

Las alternativas de eleccion para las preguntas cerradas fueron las siguientes:
a) Muy de acuerdo; b) De acuerdo; c) En desacuerdo y ¢) Muy en desacuerdo.
Con ello el encuestado puede definirse frente a las preguntas por una postura
favorable o desfavorable, eliminando la neutralidad en las respuestas, lo que
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permite identificar de mejor forma los atributos satisfactores e insatisfactorios
presentes.

Considerando el contenido de los ejes orientadores ya definidos para la
elaboracion de la encuesta, las preguntas fueron formuladas abordando las
siguientes dimensiones: una dimensidn vinculada a la gestién interna con la
intencién de conocer cuadl es la percepcidén del encuestado frente a su propia
realidad, una dimensidén relacionada con la atencién del usuario, que apunta a
conocer como se percibe el vinculo desde el municipio hacia el resto de la
sociedad en lo referido a la entrega de bienes y servicios y, finalmente, una
dimensidén gque apunta a conocer como operan los canales a nivel interno y
externo en materia comunicacional.

A continuacidén, se profundiza en el contenido de estas dimensiones:

a. Dimension gestion interna.

El primer punto para poder evaluar cdmo funciona el desempefio del Sistema
de Acreditacion dentro de los municipios, es conocer cual es la percepcién de
los funcionarios respecto de su propia organizacion. Es importante determinar
si la misién, visién, valores, principios, objetivos estratégicos e indicadores se
encuentran debidamente alineados, de manera de favorecer al interior de la
organizacion una cultura que posibilite que la entrega de productos y servicios
sean acogidos favorablemente por la comunidad. Asi también, es significativo
conocer su percepcion respecto de las posibilidades que ofrece la institucién al
recurso humano en cuanto a la capacitacién y a los espacios que pueda generar
la institucién para el reconocimiento del buen desempenio y la presentacion de
iniciativas que apunten a la innovacion en la mejora permanente de la gestién.

Una vez que hemos conocido la percepcion a nivel interno de los parametros
que orientan el actuar del municipio, se debe indagar también respecto de
como esta estructura transforma aquellos conceptos en una debida entrega de
productos y servicios a la comunidad, razén por la cual se pasa a una segunda
dimension vinculada a la atenciéon ciudadana.
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b. Dimension atencion al usuario.

Tal como se ha sefalado a lo largo del presente proyecto, las municipalidades
se constituyen en el primer escenario en lo que respecta al vinculo entre la
administracion del Estado y la comunidad.

La evaluacién, positiva o negativa, que hace el ciudadano respecto de los
servicios y/o productos que entrega un municipio, estan en directa relaciéon a
como éstos son entregados, en cuanto a su calidad, oportunidad, eficiencia y
eficacia, entre otros factores. Las preguntas que conforman este nivel se
orientan a determinar si los funcionarios cuentan con herramientas que les
permitan realizar una éptima entrega de productos al ciudadano. Asi también,
considerando la relacion que se produce en el intercambio de productos y
servicios entre el municipio y el ciudadano, este set de preguntas apunta a
indagar cual es la postura del municipio respecto de la acogida que se da a las
sugerencias y reclamos que puede realizar la comunidad.

Lo anterior nos permitira formular hipétesis respecto de la capacidad que tenga
el municipio de abordar la respuesta del ciudadano sobre los productos
entregados.

c. Dimension comunicacion.

Las preguntas vinculadas a la comunicacion tienen dos ejes: conocer cdmo
funciona la comunicacion interna entre unidades y jefaturas, y determinar
como funcionan los canales comunicacionales con la ciudadania. Se da especial
importancia en esta dimension a la utilizacidon que los municipios hagan de las
herramientas disponibles en ambiente web de manera de identificar si hacen
uso de ella y si la actualizan debidamente.

d. Preguntas abiertas sobre el Sistema de Acreditacion
Municipal.

Este set de preguntas busca conocer la percepcién de los encuestados respecto
del Sistema de Acreditacion Municipal, indagando sobre cudles han sido los
costos y beneficios en la aplicacién de este sistema.

50



Asi también se pregunta respecto de las habilidades y fortalezas del sistema y
si ésta es una herramienta que sea recomendable de aplicar en otros
municipios. Todas las preguntas realizadas apuntan a conocer la opinion de los
encuestados respecto del desempefio del Sistema de Acreditacién, buscando
identificar en sus respuestas la existencia de ciertos grados de consenso- 0 no,
segun sea el caso- sobre esta materia. Con ello, mediante las preguntas se
identifica cudles son los atributos satisfactores o de insatisfaccién en relacién
al desempefo del Sistema.

Se consideraron respuestas favorables, cuando sobre el 70% de los
encuestados responden “Muy de acuerdo” o “"De acuerdo”, denotando una
actitud positiva hacia la pregunta. A su vez, se estimaron como respuestas
desfavorables, cuando el 50% o mas de los encuestados responden “En
desacuerdo” o "Muy en desacuerdo”, demostrando una actitud negativa hacia
la pregunta.

Una vez determinadas las dimensiones a abordar de la encuesta y los criterios
establecidos para determinar si el encuestado tiene una percepcién positiva o
negativa frente a la pregunta, corresponde aplicar el instrumento a la
poblacion de estudio definida y dar a conocer sus resultados para,
posteriormente, formular propuestas. (Ver Anexo A: Formulario de Encuesta).

Conforme lo anterior, en el siguiente capitulo se presenta el analisis de datos.
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Capitulo III: Analisis de Datos.

3.- Analisis de resultados de la encuesta.

Contrario a lo que se podria pensar, que al ser tan diferentes las realidades
municipales sus respuestas iban a ser igualmente disimiles, se generd el efecto
adverso, siendo muchas mas las similitudes que se presentan entre ellas -
tanto en aspectos positivos como negativos- que las diferencias.

Para profundizar en los contenidos abordados por la encuesta, se ilustrara cada
pregunta -acompanada del grafico correspondiente- asi como también se
expondra las respuestas entregadas por los encuestados en el item
correspondientes a preguntas abiertas.

3.1 Dimension de Gestion Interna.

Pregunta N° 1: El municipio cuenta con un plan estratégico adecuado
para el cumplimiento de los objetivos trazados.

Pregunta N°1

18% 18% B Muy de acuerdo: 2

H De acuerdo: 7
En desacuerdo: 2

B Muy en desacuerdo: -

El 82% de las preferencias se concentrd en las opciones “muy de acuerdo” o
“de acuerdo”, lo cual deja entrever, en primera instancia, que el esfuerzo
existe, en términos formales la planificacion estd, ya que solo el 18% elige
entre las opciones “en desacuerdo”.
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Pregunta N° 2: Los funcionarios conocen bien el plan estratégico y se
identifican con la mision y la vision.

Pregunta N°2

B Muy de acuerdo: 0
H De acuerdo: 4
64% En desacuerdo: 7

B Muy en desacuerdo: 0

Las respuestas a esta pregunta indican que un 64% sefala como opcion
preferencial la respuesta “en desacuerdo”, frente a un 36% que elige por la
opcién “de acuerdo”.

Pregunta N° 3: Los funcionarios conocen bien los valores y objetivos
institucionales.

Pregunta N°3

B Muy de acuerdo: 2

H De acuerdo: 1
9%

23% En desacuerdo: 8

B Muy en desacuerdo: 0

El 73% de los encuestados respondid eligiendo la opcién “en desacuerdo”,
frente a un timido 27% que indica dentro de sus preferencias las opciones de
corte favorable.
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Pregunta N° 4: Existen indicadores de gestion claros y definidos para
medir el desempeiio del municipio.

Pregunta N°4

18% H Muy de acuerdo: 2
E De acuerdo: 4
46%
En desacuerdo: 5

B Muy en desacuerdo: 0

Un 54% elige entre las opciones "muy de acuerdo” o “de acuerdo” y un 45%
opta por la opcién “en desacuerdo”.

Pregunta N° 5: Se cuenta con el recurso humano capacitado para la
optima entrega de los servicios ofrecidos.

Pregunta N°5
9%

B Muy de acuerdo: 1
®m De acuerdo: 7

En desacuerdo: 3

B Muy en desacuerdo: 0

Respecto de este punto un 73% sefiala como opcién de respuesta las
alternativas "muy de acuerdo” o “de acuerdo”, reduciendo solo a un 27%
aquellos que estan “en desacuerdo” con lo planteado.
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Pregunta N° 6: El municipio genera un ambiente que favorece la
innovacion y mejora continua.

Pregunta N°6

® Muy de acuerdo: 2
m De acuerdo: 6
En desacuerdo: 3

B Muy en desacuerdo: 0

El 73% de los municipios encuestados opta por sefialar su preferencia entre
las alternativas “muy de acuerdo” o “de acuerdo”, las opciones de tendencia
insatisfactoria solo alcanzan en 27%.

Pregunta N° 7: El municipio establece mecanismos que permiten
reconocer el buen desempeno de funcionarios y equipos.

Pregunta N°7

B Muy de acuerdo: 2
m De acuerdo: 3
55%, En desacuerdo: 6

B Muy en desacuerdo: 0

En este punto existe una leve inclinacién hacia la alternativa “en desacuerdo”
alcanzando el 55% de las preferencias contra un 45% de las opciones de
tendencias favorables.

En consecuencia, en una primera instancia se podria sefialar que la existencia
del concepto “planificacién estratégica” esta incorporado en los municipios,
constituyéndose en un factor de satisfaccidén respecto de la gestién interna, sin
embargo, no ocurre lo mismo con la misidén, visién, valores y objetivos
institucionales, donde prima un desconocimiento por parte de los funcionarios
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al respecto, por lo tanto, en el entendido que esto es una cadena de
actividades, se podria senalar que solo el hecho de conocerla es un atributo
satisfactor, no asi su debida materializacion.

Mencién aparte merece la respuesta que los funcionarios dieron en torno a la
existencia de indicadores claros y definidos para medir el desempefio del
municipio. En este punto se produce una situaciéon donde no se polarizan las
opiniones, existe una cantidad similar de municipios que optan por opciones
tanto favorables como desfavorables, no presentdandose una tendencia tan
clara como lo que ocurre con los factores mencionados en el parrafo anterior.

En cuanto a las tres ultimas respuestas, vinculadas con el recurso humano y
el ambiente en el que se desempena, se puede inferir que los municipios
ofrecen espacios propicios para favorecer aspectos ligados a la capacitacién e
innovacion, constituyéndose éstos en atributos satisfactores.

En el caso del reconocimiento del buen desempenio, es un 55% quienes indican
una tendencia de indole negativo en sus respuestas. Una de las hipdtesis que
se podria plantear es que los mecanismos asociados a esta materia se
encuentran establecidos por ley, razén por la cual, por ejemplo, no se pueden
entregar reconocimientos de tipo pecuniario libremente.

Sin embargo, es importante sefialar que las instituciones pueden avanzar en
iniciativas diferentes que permitan favorecer el reconocimiento al interior del
servicio, por ejemplo, a través de dinamicas grupales, generando espacios de
confianza donde se puedan destacar publicamente la consecucidon de logros
por parte de los funcionarios.

A modo de resumen y en términos generales, se puede sefalar que la
Dimension Gestion Interna presenta como atributos satisfactores aquellos
ligados a la existencia de una planificacidén estratégica, el saber que cuentan
con un recurso humano capacitado para garantizar la entrega de los servicios
ofrecidos y el desempenarse en un ambiente que favorece la innovacién y
mejora continua.

En el reverso de la moneda, nos encontramos con aquellos atributos
catalogados como insatisfactorios, donde los municipios que sefalan
desconocer la misién, visidn, valores y objetivos, y consideran que el servicio
en el cual se desempefan no ofrece los suficientes mecanismos de
reconocimiento de buen desemperio laboral.
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3.2 Dimension Atencion al Usuario.

Pregunta N° 1: La estructura organizacional del municipio garantiza la

6ptima entrega de los servicios ofrecidos.

Pregunta N°1
9%

E Muy de acuerdo: 1
m De acuerdo: 7
En desacuerdo: 3

B Muy en desacuerdo

La respuesta de los municipios se inclina con una ponderacion de 73% hacia
las respuestas de corte favorable, frente a un 27% que elige la opcion “en

desacuerdo”.

Pregunta N° 2: La infraestructura del municipio garantiza la 6ptima

entrega de los servicios ofrecidos.

Pregunta N°2

55%

B Muy de acuerdo: 2
H De acuerdo: 3
En desacuerdo: 6

B Muy en desacuerdo: 0

Un 45% opta por una opcién favorable versus un 55% quienes se inclinan por

las opciones de corte mas desfavorables.
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Pregunta N° 3: Se analizan las sugerencias y reclamos que provienen
de los usuarios con el fin de prestar un mejor servicio.

Pregunta N°3

9%

B Muy de acuerdo: 3
®m De acuerdo: 4
En desacuerdo: 3

B Muy en desacuerdo: 1

Aqui un 64% de las preferencias se inclinan por opciones favorables frente a
la respuesta, versus un 36% que opta por las opciones en desacuerdo o muy
en desacuerdo.

Pregunta N° 4: Se da respuesta por escrito a los reclamos de los
ciudadanos respecto a un mal servicio.

Pregunta N°4

B Muy de acuerdo: 4
®m De acuerdo: 6
En desacuerdo: 1

B Muy en desacuerdo: 0

Un 91% responde en forma favorable frente a un 9% que lo hace en forma
desfavorable.
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Pregunta N° 5: El procedimiento de atencidon de publico se revisa,
actualiza y mejora peridodicamente.

Pregunta N°5

B Muy de acuerdo: 2
® De acuerdo: 3
55% En desacuerdo: 6

B Muy en desacuerdo: 0

El 45% senala como alternativas de respuestas aquellas favorables, frente a
un 55% que indican lo contrario.

Pregunta N° 6: El libro para formular reclamos, sugerencias y
felicitaciones esta en un lugar visible y a disposicion del ciudadano.

Pregunta N°6
9% 9%

B Muy de acuerdo: 1
®m De acuerdo: 9
En desacuerdo: 0

B Muy en desacuerdo: 1

Un 91% responde en forma favorable, frente a un 9% que opina en forma
diferente.

En sintesis, la estructura organizacional de los municipios contiene el vinculo
gue se genera entre ellos y la ciudadania, en el sentido de que en caso de
existir alguna disconformidad por parte de esta ultima, sus comentarios son
acogidos por la organizacién, entregandoles una respuesta oportuna.
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Las respuestas ofrecidas permiten entrever que no se evidencia un temor por
parte de los municipios a la existencia de los reclamos, sino mas bien se da
importancia a que la ciudadania exprese su sentir respecto de los productos
recibidos y a la importancia que esta opinidn tiene para poder mejorar la
gestién interna.

En términos generales, se podria considerar que son atributos satisfactores
aquellos vinculados a la existencia de una estructura organizacional que
favorece la entrega de servicios, la capacidad de respuesta por parte de los
municipios frente a los reclamos realizados por los ciudadanos y la existencia
de un libro de reclamos, sugerencias y felicitaciones en forma permanente y
en un lugar visible para la ciudadania.

En contrapartida se encontrarian aspectos ligados a infraestructura y a la
debida actualizacién del procedimiento de atenciéon de publico, sin embargo,
cabe hacer presente, que ambas respuestas no son de una connotacién tan
predominante como los factores mencionados en el parrafo anterior.

3.3 Dimension Comunicacion.

Pregunta N° 1: Estan definidos y son usados activamente los canales
de comunicacion formales con la comunidad.

Pregunta N°1

B Muy de acuerdo: 3
m De acuerdo: 6

En desacuerdo: 2

B Muy en desacuerdo: 0

Frente a esta pregunta un 82% indica respuestas de indole favorable, mientras
un 18% se inclina por aquellas desfavorables.
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Pregunta N° 2: La pagina web ha sido importante como herramienta
de difusidn de servicios.

Pregunta N°2

9%

B Muy de acuerdo: 4
H De acuerdo: 6
En desacuerdo: 1

B Muy en desacuerdo: 0

Un importante 91% responde de forma favorable, frente a un escaso 9% que
opina lo contrario.

Pregunta N° 3: Los contenidos de la pagina web se actualizan en forma
permanente.

Pregunta N°3

9%

B Muy de acuerdo: 4
18% H De acuerdo: 4
En desacuerdo: 2

B Muy en desacuerdo: 1

Como resultado tenemos un 73% que opina en forma positiva versus un 27%
que opina lo contrario.
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Pregunta N° 4: La comunicacion entre las distintas unidades es fluida.

Pregunta N°4
9% 9% ® Muy de acuerdo: 1
m De acuerdo: 4
36% En desacuerdo: 5
46%

B Muy en desacuerdo: 1

Un 45% responde en forma favorable, mientras que un 55% lo hace en forma
contraria.

Pregunta N° 5: La comunicacion entre la jefatura y el personal a cargo
es fluida.

Pregunta N°5

B Muy de acuerdo: 3
H De acuerdo: 6
En desacuerdo: 2

B Muy en desacuerdo: 0

Frente a esta pregunta, un 82% se inclina por opciones favorables, mientras
que un 18% senala lo contrario.
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Pregunta N° 6: El municipio se asocia y se coordina constantemente
con otros para llevar a cabo mejoras en su gestion.

Pregunta N°6

B Muy de acuerdo: 4
H De acuerdo: 4
En desacuerdo: 3

B Muy en desacuerdo: 0

Un 73% entrega respuestas favorables contra un 27% que indica lo contrario.

Las preguntas formuladas en esta dimensién apuntan a conocer sobre algunos
aspectos ligados a los flujos de comunicacion tanto externo, entre el municipio
y la ciudadania, como interno, vinculado a la relacién que se da al interior del
municipio.

Producto de los resultados, se puede sefalar que la dimensién vinculada a la
comunicacién tiene una particularidad, todas las preguntas realizadas se
transforman en atributos satisfactores, obteniendo importantes porcentajes
que lo confirman, salvo aquella que dice relacién con la fluidez que existe entre
las diferentes unidades.

Conforme a lo anterior, se presenta el cuadro resumen donde se ilustran los
resultados de los atributos satisfactores e insatisfactores definidos por los
encuestados.
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Tabla N° 9: Atributos Satisfactores.

Existencia de un plan estratégico.

=mad Recurso Humano capacitado.

Ambiente que favorece la innovacion y la mejora continua

==l Estructura organizacional acorde a las demandas ciudadanas

Capacidad de respuesta a los reclamos ciudadanos

Pagina web como herramienta de difusidon, debidamente actualizada

Definicion y uso de canales de comunicacion con la ciudadania

==l Fluidez en la comunicacidn entre la jefatura y el personal a cargo

Coordinacién entre municipios para mejoras en la gestién

=l Libro de reclamos a disposicion del publico, en un lugar visible

Fuente: Elaboracion propia, basada en los resultados de la encuesta.
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Tabla N° 10: Atributos Insatisfactores.

=] Desconocimiento del Plan Estratégico

Escasa identificacion con la vision, mision valores y objetivos

Carencia de mecanismos que reconozcan el buen desempeno
funcionario

Deficiencias en materia de infraestructura para garantizar la
optima atencidn

Falta actualizar periédicamente el procedimiento de atencién de
publico

Escasa fluidez en los niveles de comunicacion entre las distintas
unidades

Fuente: Elaboracion propia, basada en los resultados de la encuesta.

A continuacion se revisan las respuestas que los encuestados entregaron en la
seccidon correspondiente a preguntas abiertas.

3.4 Dimension Preguntas Abiertas.

La intencién de incluir preguntas abiertas era dar un espacio para que los
encuestados pudiesen explayarse de mejor manera respecto de las
implicancias que ha significado para ellos la inclusién del Sistema de
Acreditacidon dentro de los municipios.

Pregunta N° 1: ¢Ha servido el Sistema de Acreditacion Municipal para
mejorar la gestion del municipio?

El 91% de los municipios encuestados sefialaron que la incorporaciéon del
Sistema de Acreditacién ha sido positiva para la gestién de los municipios,
salvo uno de ellos que declard su reticencia a valorar el aporte debido a que
aun no vislumbraba ningdn cambio.



Dentro de los factores que sustentan sus respuestas se encuentra que la
mejora de gestion se asocia principalmente a la posibilidad de poder
implementar buenas practicas y procedimientos, cuyos resultados estan
asociados a mecanismos que permiten verificar los avances logrados. Sin
embargo, los encuestados son enfaticos en sefialar que existen factores que
han perjudicado los resultados favorables de esta iniciativa. Entre los mas
recurrentes sefialan los cambios en las autoridades, tanto en los municipios
como en la SUBDERE, lo que perjudica la continuidad del programa y provoca
estancamiento frente a los objetivos que se desean conseguir. Junto con ello,
otro elemento que perjudicaria las mejoras en la gestidon estaria constituido
por la falta de participacidon interna, lo que afectaria el empoderamiento del
municipio frente al desafio encomendado y también daria cuenta de la
existencia de una cierta reticencia a adoptar nuevas practicas que modifiquen
la forma en como se ejecuta el trabajo.

Pregunta N° 2: Dentro de las etapas que tiene el proceso, écual fue la
mas dificil, de abordar?

En este punto las opiniones se dividen en tres areas. Algunos municipios
sefialan que todas las etapas son dificiles, otros indican que la mas complicada
es la autoevaluacién y hay un tercer grupo que sefala que la etapa mas
compleja es la que se vincula a la implementacién del plan de mejoras.

El principal argumento de aquellos municipios que senalan complejidad en
todas las etapas, es que cuando se habla de implementar el Sistema de
Acreditacion, se habla de intervenir la cultura organizacional dando un giro
desde el interior del municipio hacia los ciudadanos, de modo de entender que
ellos son el foco de la gestion municipal.

Lo anterior implica dar una mirada diferente a la forma en que se hacen las
cosas y esto en algunos casos provoca mas de un roce o disconformidad al
interior de la organizacion, toda vez que ademas de dar un giro hacia la
orientacion de nuestro trabajo, éste debe ser medido a través de indicadores
gue arrojan resultados respecto de la gestion. Si a lo anterior se suma la falta
de participacion y la rotacién de personal, factores que vuelven a mencionarse
en las respuestas, nos encontramos con que la implantacién de cada una de
las etapas se hace altamente compleja para las instituciones.

En el caso de aquellos que mencionan la Etapa de Autoevaluacién indican que

la primera dificultad radicé en coordinar a los grupos de trabajo que debian

sentarse a trabajar sobre esta iniciativa, ya que existia, en algunos casos,
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negativa por parte de los funcionarios a trabajar en la implementacién de un
Sistema que afectaba directamente la forma de desempenar sus tareas diarias.
Lo anterior evidencid la escasa participacion que tenian los funcionarios dentro
de la organizacién y el temor que les provocaba, de cierta forma, incorporar
esta nueva herramienta. Junto con ello, se sumaba un tema practico que
manifiesta uno de los municipios en sus respuestas, el Sistema requeria
levantar y contar con registros de datos, con los que no se contaba, por lo que
significaba afadir una carga de trabajo adicional a los funcionarios que
participaban en el proceso.

Finalmente, se encuentra un grupo que planted que una de las etapas mas
complejas era la vinculada a la Implementacion del Plan de Mejoras - etapa
donde se ejecutan las actividades comprometidas inicialmente-
fundamentalmente porque durante esa etapa los funcionarios no veian
beneficios directos aplicados en su trabajo, y porque, en el caso de uno de los
municipios encuestados, durante ese periodo sufrid una alta rotacidon de
personal lo que complejizé el desarrollo de la etapa.

Pregunta N° 3: éCuales han sido los principales cambios en la cultura
organizacional (en la forma de hacer las cosas) para enfrentar los
desafios del Sistema de Acreditacion?

Los municipios sefialan una serie de cambios que a continuacién presentamos
y que debieron gestarse al interior de la organizacion para dar cumplimiento a
los desafios vinculados al Sistema de Acreditacion:

e Inclusién de todos los actores para el desarrollo de los desafios.

e Entender que las tareas realizadas tienen una ldgica que puede ser
perfectible.

e Entender a nivel institucional que este Sistema entrega herramientas
que permiten luchar contra antiguas practicas poco favorecedoras para
la gestion.

e Generar nuevos nichos de trabajo que han favorecido el desempefio
individual.

e Asumir la revisién del trabajo y entender que éste siempre puede ser

desarrollado de mejor forma.

Dar una nueva mirada a los procesos.

Contar con procedimientos que faciliten la gestidn.

Acostumbrarse a las evaluaciones permanentes.

Mejorar la atencién de publico, entendiendo que una atencién positiva

agrega valor a la gestion municipal
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Pregunta N° 4: éCudl es a su juicio el valor que aporta el Sistema de
Acreditacion?

Nuevamente nos enfrentamos a un listado de aportes que significé la inclusidon
de este sistema:

e Unidad, integracién y bienestar de los funcionarios mediante la
actualizacion permanente de los conocimientos y el planteamiento vy
consecucion de objetivos.

e Entrega de servicios de calidad.

e Establecimiento de procedimientos.

e Instalacidn en la organizacion del concepto de mejora continua, calidad
y orientar siempre el foco en los usuarios.

e Incorporacién de nuevas practicas.

Solo existid un municipio que en este punto no se explayo respecto del valor
que agregaba el Sistema, sino en cambio, detallé una serie de factores que
traban el buen desarrollo de la iniciativa, que ya han sido mencionados en
respuestas anteriores y que dicen relacion con la falta de participacion del
personal lo que provoca que el desarrollo del Sistema sea liderado desde “la
oficina”, lo que se traduce en planificaciones estratégicas disimiles con la
realidad del municipio y afectan el desarrollo de las diferentes etapas del
Sistema.

Pregunta N° 5: éQué mejoraria Ud. del Sistema de Acreditacion?,
éComo lo haria?

Los encuestados se focalizan principalmente en tres aspectos:

e Asignacion de recursos: algunos de ellos sefalan que la canalizacién de
recursos es lenta y engorrosa, lo que afecta a los municipios, toda vez
que las realidades de cada uno de ellos y por ende, de sus demandas,
son diferentes.

e Los canales de comunicacion con la SUBDERE: se repite este tema que
ha sido mencionado en las respuestas anteriores en el sentido de que el
constante cambio de autoridades vy funcionarios perjudica la
materializacion de los objetivos trazados.
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e La necesidad de que el Sistema de Acreditacion deje de ser solo una
iniciativa gubernamental y pase a transformarse en una politica estatal
de apoyo a la gestion de los municipios.

Pregunta N° 6: Se ha traducido la implementacion del Sistema de
Acreditacion en resultados de mejora concreto en su municipio
éCuales?

La mayoria de los encuestados contestan en forma favorable esta pregunta,
indicando cambios a nivel de infraestructura y en lo relativo al establecimiento
de procedimientos que favorecen la atencién ciudadana. Solo dos municipios
establecen que se han vislumbrado pocos cambios, sefalando que los
funcionarios no tienen claridad respecto de los beneficios que conlleva
acreditarse.

Pregunta N° 7: A lo largo del proceso écual ha sido la relevancia de la
SUBDERE en el proceso de Acreditacion?

En su mayoria, la opinidon de los municipios sefiala que su aporte ha sido
importante en lo que concierne al apoyo técnico y financiero, sin embargo,
vuelven a hacer presente que los continuos cambios en su administracién ha
empobrecido la relacién, por lo que plantean la necesidad de contar con una
mayor estabilidad en cuanto al apoyo y con canales de comunicacién que sean
mas fluidos entre ellos.

En general, al revisar las respuestas que los funcionarios encuestados
entregan en el apartado de preguntas abiertas, donde el foco de atencién es
el proceso vinculado al Sistema de Acreditacién, encontramos ciertos topicos
gue se hacen comunes y reiterativos, y que permitiran analizar aquellos
factores organizacionales que inciden positiva o negativamente en la
efectividad de este Sistema.

Conforme a los resultados obtenidos, en el Capitulo IV se presentaran
conclusiones y recomendaciones.
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Capitulo IV: Conclusiones y Recomendaciones.

4. Conclusiones y recomendaciones.

4.1. Conclusiones.

4.1.1 Respecto del desempeino del Sistema de Acreditacion Municipal.

En atencion al objetivo general planteado, respecto de evaluar el desempefio
del Sistema de Acreditacion Municipal y, de los objetivos especificos trazados,
se procedera a plantear algunas conclusiones respecto de este estudio de caso.

El Sistema de Acreditacidn constituye una propuesta de innovacion en el sector
municipal, donde se conjugan esfuerzos a nivel local y central para realizar
mejoras en la gestién, cuyos resultados son plasmados finalmente en la
entrega de bienes y servicios a la ciudadania, y por ende en su bienestar.

Sin duda la forma en cdmo esta iniciativa se integra a la cultura organizacional
de los municipios sera un factor que condicionara su desarrollo. Producto del
estudio se determinaron algunos factores que incidieron negativa o
positivamente en el desempefio de esta iniciativa

Dentro de aquellos aspectos negativos, ante la pregunta “el municipio genera
un ambiente que favorece la innovacion y mejora continua” un importante
73% respondid en forma favorable, sin embargo, al revisar las respuestas en
el campo de las preguntas abiertas, muchas hacen referencia a ciertos factores
que dificultaron la implementacion del programa.

El punto de partida de estas respuestas es la denominada “resistencia al
cambio”, la que puede ser entendida como un conjunto de argumentos,
presentados desde la propia organizacién, que sustentan una posicidn
negativa frente a la aventura que significa plantear una nueva forma respecto
de como hacer las cosas.

Los motivos del por qué ocurre esta situacion pueden ser diversos: no entender

los beneficios ni la necesidad de realizar cambios al interior de la organizacién,

percibirlos como una amenaza para sus puestos de trabajo en el sentido de
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perder el control exclusivo de una determinada materia o bien, sentir temor
de no saber como trabajar bajo una nueva modalidad.

En el caso de los municipios, se debe sumar ademas la particularidad que los
funcionarios publicos realizan una multiplicidad de funciones con escasos
recursos asignados.

A pesar de las particularidades mencionadas y en atencién a las respuestas
entregadas por los funcionarios, en el caso del Sistema de Acreditacion, la
resistencia ante la iniciativa, radica fundamentalmente en dos factores: el
continuo cambio de autoridades y la escasa participacién de los funcionarios,
siendo estos los argumentos mas recurrentes en cuanto a aquellos factores
que incidieron perjudicialmente en el éxito del Sistema.

Por el lado del municipio, el alcalde y algunos funcionarios de mas alto rango,
corresponden a figuras que se mueven en las areas administrativas y politicas,
donde muchas veces terminan primando los intereses de éstas ultimas al
momento de tomar alguna decision que afecta el bienestar ciudadano. La
dualidad de funciones de quienes encabezan los municipios, sumado a que
cada cuatro afios son sometidos a elecciones, hace que mantener las
directrices en torno a un proyecto sea una actividad de cierta complejidad.

A su vez, por el lado de la SUBDERE, los funcionarios encargados de apoyar
técnicamente a los municipios a lo largo de la iniciativa, estan sujetos, por
ejemplo a eventuales rotaciones en sus puestos de trabajos, cambios de
funciones o simplemente pueden encontrar opciones laborales distintas, por lo
gue terminan retirandose del Servicio.

En medio de estos dos escenarios, se encuentran los funcionarios publicos,
quienes, de una u otra forma deben seguir adelante con la iniciativa propuesta,
a pesar del estancamiento que provoca esta situacién y de sentir que se esta
comenzando de cero continuamente, puesto que al cambiar los interlocutores
y las autoridades, se debe explicar el proceso desde el inicio a cada nuevo
integrante y ajustarse a los cambios que algunas de estas figuras proponga al
respecto.

A lo anterior, se debe sumar el componente de que cuando la participacién,
por parte de los funcionarios en el disefo de las iniciativas es escasa, aumenta
la complejidad para sacar adelante un producto que sea beneficioso para el
municipio y que no se haga solo “por cumplir”.
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Lo expuesto se evidencia en las respuestas cerradas vinculadas a la dimensién
de gestion interna. Un alto porcentaje afirma que el municipio cuenta con un
plan estratégico, sin embargo, no ocurre lo mismo con conceptos como la
misidn, visién, valores y objetivos de la institucion, donde hay un alto
desconocimiento.

Ahora bien, es importante sefialar que junto con aquellos factores que
incidieron negativamente en el desarrollo del Sistema de Acreditacion, existen
otros que actuaron como catalizadores positivos frente a ella y que
procederemos a revisar a continuacion.

En primer lugar, el factor mas relevante al que hacen alusién los funcionarios
se relaciona con instaurar dentro del municipio el concepto de “mejora
continua”.

Tal como lo sefalan los encuestados, el tener conciencia de que el trabajo
diario siempre puede ser perfectible permite dar un paso adelante y cambiar
la orientacion desde una mirada interna a una mirada hacia el ciudadano,
permite entender que siempre el trabajo que se desempena tendra
repercusiones fuera de las paredes del municipio y la forma en cémo se realice
sera de suma importancia para agregar valor y calidad al producto entregado.

Una atencion oportuna, amable y respetuosa, la correcta entrega de un
beneficio o la orientacidon que se pueda dar a un ciudadano para que resuelva
alguna duda respecto de un bien o servicio a recibir, seran elementos
diferenciadores en cuanto a la calidad en la atencion otorgada.

Producto de que se instala en los municipios la cultura de mejora continua, se
permite avanzar en un elemento que ellos también mencionan y que dice
relacién con la incorporacion de “buenas practicas” institucionales en contraste
con las “antiguas practicas” existentes.

Tal como ellos lo indican, esta iniciativa permitié abrir nuevas oportunidades
de trabajo al interior de los municipios, abrié una nueva ventana que favorecid
la unidad interna, creando espacios para proponer nuevos caminos respecto
de la forma en cOmo se estaba orientando el trabajo y su incorporacién se
transforma en un incentivo para el reconocimiento dentro de su ambito laboral.
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Frente a la pregunta relacionada a si "el municipio establece mecanismos que
permitan reconocer el buen desempefio de funcionarios y equipos”, un 55%
contestd en forma negativa, sin embargo, dentro de las respuestas a las
preguntas abiertas, se planted que uno de los aspectos positivos de la
implementacion del Sistema de Acreditacién fue la obtencidn de
reconocimiento a nivel intermedio.

Considerando que los municipios no siempre cuentan con recursos para
retribuir el desempeio funcionario a través de mejoras en las remuneraciones
0 eventuales ascensos, o incluso por medio de capacitaciones vinculantes a las
areas de trabajo, es importante considerar este punto como un eje que
permita potenciar el desarrollo del recurso humano.

De esta forma, a pesar de aquellos elementos que dan cuenta de cierta
reticencia por parte del municipio -y que se han desarrollado a lo largo del
presente capitulo-, tal como se senala en las respuestas abiertas, casi en su
totalidad los municipios sefialaron que la implementacion del Sistema de
Acreditacidn trajo consigo mejoras concretas a la gestion del municipio, en el
sentido de entregar un determinado orden a la forma en cdmo se hacen las
cosas.

Lo anterior se vincula con el hecho de que la existencia de este Sistema
permitié canalizar recursos econdmicos para el desarrollo de las iniciativas
propuestas, lo que trae como resultado posibilitar mejoras en la gestién y
fomentar la entrega de servicios de calidad.

En consecuencia, y a modo de conclusion, el Sistema de Acreditacion debe
desarrollar herramientas que potencien la incorporacion de buenas practicas
al desarrollo del trabajo, por ejemplo a través de su debida institucionalizacion
dentro del municipio, asi como también ser incisivos en profundizar sobre la
necesidad de trabajar en aquellos factores que propicien la mejora continua.

Junto con ello, esta iniciativa debe hacerse cargo de luchar en contra de
aquellos factores que resultan perjudiciales en su desarrollo. En este sentido,
aumentar los niveles de participacion, empoderando a los funcionarios, va a
permitir reducir la incertidumbre que se produce en ellos cada vez que existe
un cambio de autoridades.
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4.1.2 Respecto de los objetivos especificos.

Adicionalmente, el instrumento aplicado permite concluir respecto de los
objetivos especificos del programa analizado, lo siguiente:

En cuanto a mejorar la calidad de los servicios municipales que
se entregan a la comunidad: Conforme a la opinidon entregada por los
municipios, el Sistema de Acreditacion fue considerado un aporte que
dejo varios elementos positivos como la incorporacion del concepto de
mejora continua a su quehacer, actualizacion de conocimientos,
establecimiento de buenas practicas, entre otros, sin embargo, debe
fortalecer su rol respecto a buscar la retroalimentaciéon de la ciudadania
en este proceso.

Fortalecer la capacidad de gestion de las municipalidades: Una de
las innovaciones presentes en el Sistema de Acreditacidn, respecto de
otras iniciativas, es que instauré en los municipios la tarea de ser
capaces de autoevaluarse, identificando fortalezas y debilidades, para
desde esos resultados generar cambios que pudieran traducirse en
mejoras para la comunidad.

Esta nueva perspectiva, donde se traza un camino inicial cuyos
componentes deben ser establecidos por el propio municipio, significo
un esfuerzo inicial importante, donde se debe seguir trabajando, a través
de las herramientas vinculadas a la planificacidon y a la participacién de
los actores involucrados.

Instalar una cultura de mejoramiento continuo en los procesos
de gestion de las municipalidades, basada en la autoevaluacion
y la aplicacion de planes o iniciativas de mejora como practica
permanente.

Este es un punto importante, toda vez que considera instalar el concepto
de mejora continua en la cultura organizacional.

Quienes estan familiarizandose con este camino, han sido capaces de ir
descubriendo nuevos aspectos que deben ser mejorados, considerando
su contexto, la participacion de funcionarios y los recursos.
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Quienes aun se encuentran ajenos a él, consideran que este tipo de
acciones son impuestas desde el nivel central y evalian su aporte en
forma minima.

En cualquiera de los dos escenarios se debe tener presente que esta es
una tarea de largo plazo. Los conceptos no se instalan de un momento
a otro, sino que requieren un trabajo constante de cada uno de los
actores involucrados, sin embargo, es importante sefialar el aporte que
ha realizado el Sistema de Acreditacion en esta materia.

e Reconocer los logros intermedios de gestion que vayan
alcanzando las municipalidades a lo largo del camino hacia la
excelencia: Este punto también fue recogido en las respuestas
entregadas por los funcionarios. Algunos de los municipios plantearon
que esta iniciativa favorecidé la inclusion dentro del municipio y permitié
abrir nuevas fuentes laborales tendientes a trabajar en materias de
gestion. Asimismo ocurrid con la incorporacién de nuevas practicas a los
trabajos realizados.

Conforme a lo expuesto a lo largo del estudio, el Sistema de Acreditacion da
cumplimiento a los objetivos originalmente trazados, sin embargo, es una
iniciativa que requiere ajuste en materia de coordinacién, planificacién y
evaluacion para que aquellos objetivos disefiados inicialmente puedan tener
un nuevo impulso y no solo se queden en tareas que ya fueron realizadas y
que se encuentran debidamente cumplidas.

Lo anterior requiere, sin duda, un trabajo en conjunto con todos los actores
involucrados, de modo de mejorar continuamente el quehacer de cada uno de
ellos en esta materia, para avanzar en materia de modernizacién y en la
entrega de bienestar a la ciudadania, que es finalmente el receptor de la labor
propia del Estado.

4.2. Recomendaciones.

El eje orientador de las siguientes es entregar algunas pautas que permitan
aportar al mejoramiento del programa.
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Como primer punto, es importante sefalar que desde lo macro, lograr que se
instale esta iniciativa como politica publica requeriria un esfuerzo politico y
administrativo importante, asi como también un cambio de la mirada pais, en
el eje municipal, que apunte a una visiéon de mas largo plazo, siendo esta la
recomendacién mas importante que se podria realizar en este ambito, toda
vez que los canales que se podrian establecer para cumplir con este anhelo no
son propios del objetivo del presente estudio.

Aceptando el escenario anterior, donde actualmente es complejo que esta
iniciativa llegue a transformase en politica publica, razén por la cual la
canalizacion y obtencion de recursos no tendrd mayores modificaciones,
atenderemos aspectos mas de indole particular para desarrollar algunas
propuestas.

En materia de Gestion Interna las recomendaciones son las siguientes:

4.2.1 Mejorar los niveles de participacion interna para favorecer un mayor
nivel de informacion por parte de los involucrados en la
Acreditacion.

Es necesario que quienes lideran el proceso al interior del municipio abran los
espacios que permitan, en primera instancia, darse el tiempo de separar lo
que es estratégico de lo que deben ser consideradas tareas propias del
municipio. Se deben fomentar entonces reuniones, capacitaciones, encuentros
con otras entidades, de modo de estrechar lazos con esta iniciativa.

La participacién reduce la incertidumbre, las personas comprenden la finalidad
del proceso y entienden la importancia que su funcion tiene dentro de él.

Al aumentar la participacion, se cuenta con funcionarios mas informados,
disminuyéndose la incertidumbre que provoca el constante cambio de
autoridades durante el proceso, toda vez que el foco esta en el proceso mismo,
no en las personas. En la medida que un gran numero de funcionarios
conozcan los beneficios de la iniciativa y la importancia que la consecucién de
los objetivos planteados significa, menos dramatico sera el impacto que pueda
tener el cambio de personas que deben liderarlas.
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4.2.2 Posicionar la importancia de planificar dentro de la esfera
municipal.

Visualizar de forma positiva el hecho de establecer procedimientos, contar con
indicadores o evaluar constantemente el trabajo realizado, son herramientas
importantes para la consecucién de los objetivos planteados.

Estos lineamientos deben ser adquiridos no solo por quienes dirigen el trabajo,
sino que deben estar incorporados con mayor fuerza en aquellas personas que
ejecutan las tareas, de modo de que la continuidad de la iniciativa no dependa
tan fuertemente de los cambios de autoridades.

Si bien cada liderazgo nuevo va a querer dar un giro respecto del norte que
deba tomar un municipio, cuando los conceptos ligados a |la mejora continua
se encuentran internalizados no se produce un impacto tan grande para los
funcionarios. Asimismo, la ciudadania que también ha percibido las mejoras
en cuanto a la atencién, va a presionar para que estas sigan estando
presentes, estableciendo asi otro apoyo importante que sirve para aminorar la
tensidon antes descrita.

4.2.3 Incorporacion de nuevas practicas.

Uno de los puntos que sefialaron en forma reiterativa los encuestados, fue que
el proceso de Acreditacion favorecio la inclusidn de nuevas y mejores practicas
para el desarrollo del trabajo.

Lo anterior provocé que quienes propiciaran las iniciativas sintieran que sus
ideas fueron acogidas por parte del municipio, generandose un sentimiento de
reconocimiento.

Considerando que las condiciones econdmicas de los municipios no siempre
permiten retribuciones de caracter pecuniario, es importante que la entidad
entregue los espacios para que los funcionarios propongan nuevas formas de
trabajo.

En cuanto a la dimension atencion al usuario, las recomendaciones son las
siguientes:
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a) Orientar la gestion al ciudadano.

Quienes ejercen la funcion publica deben tener siempre presente que el
producto de todas las acciones que se realizan es entregar bienes y servicios
de calidad al ciudadano.

De esta forma, la Acreditacién debe propender a que los cambios que se
introduzcan en la gestion municipal repercutan finalmente en el ciudadano. Asi
también, debe contemplar la necesidad de establecer mecanismos de
retroalimentacion para saber qué es lo que opina la ciudadania de los cambios
implementados, lo que da pie a la segunda propuesta.

b) Fortalecer la retroalimentacion con la ciudadania.

Es tarea de los municipios revisar constantemente los procedimientos ligados
a la atencién ciudadana, siendo capaces de acoger sus sugerencias y
demandas. Los municipios deben propender a establecer mecanismos
efectivos de retroalimentacion que les permitan mejorar sus procesos internos.

Este es un punto importante que debiera recoger el Sistema de Acreditacion,
toda vez que la retroalimentacién que puede obtenerse como resultado de este
proceso permitiria realizar algunos ajustes propios de la mejora continua en
relacion a la atencion ciudadana.

Finalmente, en lo que respecta a la dimensién ligada a la comunicacion, las
recomendaciones son las siguientes:

a) Socializar la importancia del proceso de Acreditacion al interior del
municipio.

Es importante que el municipio “publicite” entre las diferentes areas que lo
componen los desafios y beneficios que acarrea la Acreditacién, tanto en las
tareas diarias que los funcionarios desempefian como en el impacto que éstas
traen para la comunidad.
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Lo anterior favorece la comunicacién al interior del municipio, toda vez que las
unidades comienzan a conocer la importancia que cada una de ellas tiene para
el éxito de los objetivos.

b) Mejorar los canales de comunicacién entre la SUBDERE y los municipios.

Desde la SUBDERE debe existir un trabajo continuo, tanto previo como
posterior que permita fomentar la fluidez en los flujos de comunicacién, de
manera de disminuir la tensidon que se genera en los municipios cada vez que
se produzca algln cambio.

El que las bases de los proyectos tengan la suficiente fuerza, producto de las
alianzas establecidas de manera previa con el mundo municipal, sumado a que
se realicen continuas revisiones de los procesos internos propios de la
institucién, sera un excelente punto de partida que permita mejorar los niveles
de comunicacidon tan débilmente evaluados por parte del municipio.
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Anexos

Anexo A: Formulario de Encuesta.

ENCUESTA SOBRE PERCEPCION DE LA APLICACION DEL SISTEMA DE ACREDITACION EN LOS SERVICIOS

MUNICIPALES.

Dimension Gestion Interna Muy de De En Muy en
acuerdo | acuerdo | desacuerdo | desacuerdo

El municipio cuenta con un plan estratégico

adecuado para el cumplimiento de los objetivos que

se ha trazado.

Los funcionarios conocen bien el plan estratégico e

identifican mision y vision.

Los funcionarios conocen bien los valores y

objetivos institucionales.

Existen indicadores de gestién claros y definidos

para medir el desempefio del municipio.

Se cuenta con el recurso humano capacitado parala

Optima entrega de los servicios ofrecidos.

El municipio genera un ambiente que favorece la

innovacion y mejora continua.

El municipio establece mecanismos que pemiten

reconocer el buen desempefio de funcionarios y

equipos.

Dimension Atencidn al Usuario MGG De En Muy en
acuerdo | acuerdo | desacuerdo | desacuerdo

La estructura organizacional del municipio garantiza
la dptima entrega de los servicios ofrecidos.

La infraestructura del municipio garantiza la dptima
entrega de los servicios ofrecidos.

Se analizan las sugerencias y reclamos que
provienen de los usuarios con el fin de prestar un
mejor servicio.

Se da respuesta por escrito a los reclamos de los
ciudadanos respecto a un mal servicio.

El procedimiento de atencién de publico se revisa,
actualiza y mejora periédicamente

El libro para formular reclamos, sugerencias y
felicitaciones estd en un lugar visible y a disposicion
del ciudadano.
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ENCUESTA SOBRE PERCEPCION DE LA APLICACION DEL SISTEMA DE ACREDITACION EN LOS SERVICIOS
MUNICIPALES.

Muy de De En Muy en

Dimension Comunicacion
acuerdo | acuerdo | desacuerdo | desacuerdo

Estan definidos y son usados activamente los
1/ canales de comunicacion formales con la
comunidad.

La pagina web ha sido importante como
herramienta de difusidn de servicios.

Los contenidos de la pdgina web se actualizan en
forma permanente.

La comunicacién entre las distintas unidades es
fluida.

La comunicacidn entre la jefatura y el personal a
cargo es fluida.

El municipio se asocia y se coordina constantemente
con otros para llevar a cabo mejoras en su gestion

Preguntas abiertas sobre el Sistema de
Acreditacion Municipal

¢Ha servido el Sistema de Acreditacién Municipal
para mejorar la gestidn de su municipio?

Dentro de las etapas que tiene el proceso, écual fue
la m3s dificil de abordar?

¢Cudles han sido los principales cambios en la
cultura organizacional (en la forma de hacer las
cosas) para enfrentar los desafios del Sistema de
Acreditacion?

¢Cuadl es a su juicio el valor que aporta el Sistema de
Acreditacién?

¢Qué mejoraria Ud. Del Sistema de Acreditacion?
¢Cémo lo haria?

Se ha traducido la implementacién del Sistema de
6| Acreditacidn en resultados de mejora concretos en
su municipio, écuales?

A lo largo del proceso, écual ha sido la relevancia de
la SUBDERE en el proceso de Acreditacién?
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Anexo B: Tabulacion de la Encuesta.
Dimension Gestion Interna

1. El municipio cuenta con un plan estratégico adecuado para el

cumplimiento de los objetivos que se ha trazado.

MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO |ACUERDO |DESACUERDO| DESACUERDO
2 7 2 0

. Los funcionarios conocen bien el plan estratégico e identifican

mision y vision.

MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO |ACUERDO |DESACUERDO| DESACUERDO
0 4 7 0
. Los funcionarios conocen bien los valores vy objetivos
institucionales.
MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO |ACUERDO |DESACUERDO| DESACUERDO
2 1 8 0

. Existen indicadores de gestion claros y definidos para medir el

desempeio del municipio.

MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO |ACUERDO DESACUERDO | DESACUERDO
2 4 5 0

. Se cuenta con el recurso humano capacitado para la 6ptima entrega

de los servicios ofrecidos.

MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO |ACUERDO DESACUERDO | DESACUERDO
1 7 3 0
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. El municipio genera un ambiente que favorece la innovacion y

mejora continua.

MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO |ACUERDO DESACUERDO| DESACUERDO
2 6 3 0

. El municipio establece mecanismos que permiten reconocer el buen

desempeio de funcionarios y equipos.

MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO |ACUERDO DESACUERDO| DESACUERDO
2 3 6 0

Dimension Atencion al Usuario

entrega de los servicios ofrecidos.

1. La estructura organizacional del municipio garantiza la 6ptima

MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
1 7 3 0

. La infraestructura del municipio garantiza la 6ptima entrega de los

servicios ofrecidos.

MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
2 3 6 0

. Se analizan las sugerencias y reclamos que provienen de los

usuarios con el fin de prestar un mejor servicio.

MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
3 4 3 1
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4. Se da respuesta por escrito a los reclamos de los ciudadanos

respecto a un mal servicio.

MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
4 6 1 0

5. El procedimiento de atencion de publico se revisa, actualiza y

mejora periédicamente

MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
2 3 6 0

6. El libro para formular reclamos, sugerencias y felicitaciones esta en
un lugar visible y a disposicion del ciudadano.

MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
1 9 0 1

Dimension Comunicacion

1. Estan definidos y son usados activamente

comunicacion formales con la comunidad.

MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
3 6 2 0
2. La pagina web ha sido importante como herramienta de difusion de
servicios.
MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
4 6 1 0
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. Los contenidos de

la pagina web se actualizan en forma

permanente.
MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
4 4 2 1

. La comunicacion entre las distintas unidades es fluida.

MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
1 4 5 1

. La comunicacion entre la jefatura y el personal a cargo es fluida.

MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
3 6 2 0

. El municipio se asocia y se coordina constantemente con otros para

llevar a cabo mejoras en su gestion

MUY DE DE EN MUY EN
ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
4 4 3 0
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Anexo C: Instructivo Encuesta sobre Sistema Acreditacion en los
Servicios Municipales.

Instructivo Encuesta sobre Sistema de Acreditacion en los Servicios
Municipales

Estimado/a Funcionario Municipal:

La presente encuesta tiene como objetivo conocer su percepcion respecto del
desempefio del Sistema de Acreditacion en los Municipios. Consta de 26
preguntas: 19 corresponden a preguntas cerradas en las que ustedes deben
seleccionar sélo una alternativa dentro de las siguientes opciones:

Muy de acuerdo.

De acuerdo.

En desacuerdo.
Muy en desacuerdo.

e

Las ultimas 7 preguntas son de desarrollo (abiertas) y buscan que se explayen
respecto de algunas materias vinculadas al Sistema de Acreditacidn.

Se hace presente que las preguntas contenidas en la presente encuesta tienen
fines pedagdgicos y por tanto el contenido que se extraiga de ellas es
absolutamente confidencial, no siendo vinculante a ningun tipo de evaluacion
por parte de los organismos vinculados con el Sistema de Acreditacion.

Se solicita que las respuestas sean remitidas por este mismo medio a mas
tardar el dia 10 de julio del presente afo.

Agradeciendo de antemano su acogida, se despide atentamente.

Roxana Antilef B.
Junio 2013.
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Anexo D: Grupo de municipalidades de acuerdo al indice de demanda
de servicios municipales.

GRUPO A
» Ancud +» Copiapo * La Pintana * Molina * Quillota * Talagante
» Angol » Coquimbo » La Reina * Nueva Imperial * Quilpue * Talca
* Antofagasta | « Coronel » La Serena + Nufioa * Quinta Normal » Talcahuano
* Arauco » Coyhaique * La Unién * Osorno » Rancagua * Temuco
* Arica * Curanilahue * Lampa * Ovalle * Recoleta *» Tocopilla
* Buin * Curico » Las Condes * Paine * Renca » Tomé
» Calama * Diego de Almagro | - Limache « Parral * Rengo + Valdivia
+ Calera * El Bosque * Linares » Pedro Aguirre Cerda + San Antonio » Vallenar
« Castro « Estacion Central * Lo Barnechea * Penco » San Bernardo * Valparaiso
» Cauquenes » Hualpen * Lo Espejo » Penaflor » San Carlos * Victoria
* Cerrillos * Huechuraba * Lo Prado « Penalolén * San Felipe + Villa Alemana
» Cerro Navia * |lllapel * Los Andes  Providencia » San Fernando * Villarrica
» Chiguayante |  Independencia » Los Angeles » Pudahuel + San Joaquin + Vifia del Mar
* Chillan * Iquique * Lota * Puente Alto +» San Miguel * Vitacura
* Colina + La Cisterna » Machali * Puerto Montt * San Pedro de la Paz
» Concepcién * La Florida * Macul  Puerto Varas » San Ramén
» Conchali » La Granja * Maipu * Punta Arenas » San Vicente de T.T
* Constituciéon | < La Ligua  Melipilla * Quilicura + Santiago
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GRUPO B

* Aisén » Colchane » Juan Fernandez | - Natales * Pucén * San Javier

« Algarrobo « Collipulli *La Cruz » Navarino * Puerto Octay » San José de Maipo
» Alhué » Coltauco * La Estrella » Navidad » Pumanque » San Juan de la Costa
+ Alto Bio Bio » Combarbala » La Higuera * Negrete * Punitaqui » San Nicolas

* Alto del Carmen | « Con Con * Lago Ranco * Ninhue » Puqueldén » San Pablo

+ Alto Hospicio » Contulmo » Lago Verde » Nogales * Purén » San Pedro

» Andacollo « Corral « Laguna Blanca |« Niquén * Purranque » San Pedro de Atacama
+» Antuco » Cunco * Laja » O’Higgins + Putaendo » San Rafael

* Bulnes » Curacautin * Lanco * Olivar * Putre » San Rosendo

» Cabildo » Curacavi » Las Cabras » Ollaglie *» Puyehue » Santa Barbara

» Cabrero * Curaco de Vélez | « Lautaro * Olmué * Queilen » Santa Cruz

* Calbuco * Curarrehue * Lebu » Padre Hurtado * Quellén * Santa Juana

* Caldera « Curepto * Licantén » Padre Las Casas | * Quemchi » Santa Maria

+ Calera de Tango | » Dalcahue * Litueche » Paiguano * Quilaco » Santo Domingo
* Calle Larga * Donihue * Llanquihue » Paillaco * Quilleco » Sierra Gorda

» Camarones « El Carmen * Llay-Llay * Palena * Quillén » Tal Tal

+ Camifia  El Monte * Lolol » Palmilla * Quinchao » Teno

» Canela « El Quisco » Loncoche » Panguipulli * Quinta de Tilcoco | « Teodoro Schmidt
+ Cariete « El Tabo * Longavi » Panquehue * Quintero « Tierra Amarilla

» Carahue * Empedrado * Lonquimay » Papudo * Quirihue « Tiltil

» Cartagena « Ercilla * Los Alamos » Paredones * Ranquil » Timaukel

» Casablanca * Florida * Los Lagos * Pelarco * Rauco « Tirda

» Catemu « Freire * Los Muermos * Pelluhue * Renaico » Toltén

* Chaitén * Freirina * Los Sauces » Pemuco * Requinoa * Torres del Paine
* Chanco * Fresia * Los Vilos * Pencahue * Retiro * Tortel

» Chanaral * Frutillar * Lumaco * Peralillo * Rinconada » Traiguén

» Chépica » Futaleufu » Mafil » Perquenco * Rio Bueno » Treguaco

» Chile Chico * Futrono » Malloa * Petorca * Rio Claro * Tucapel

« Chillan Viejo » Galvarino » Marchihue * Peumo * Rio Hurtado * Vichuquén

» Chimbarongo » General Lagos | « Maria Elena * Pica * Rio Ibafez « Vicuha

» Cho Chol » Gorbea » Maria Pinto * Pichidegua * Rio Negro * Vilcun

» Chonchi * Graneros » Mariquina * Pichilemu * Rio Verde « Villa Alegre

» Cisnes » Guaitecas » Maule * Pinto * Romeral * Yerbas Buenas
» Cobguecura * Hijuelas * Maullin * Pirque » Saavedra * Yumbel

» Cochamé * Hualaihué » Mgjillones » Pitrufquén * Sagrada Familia_| « Yungay

» Cochrane » Hualafié » Melipeuco * Placilla + Salamanca » Zapallar

» Codegua * Hualqui » Monte Patria * Portezuelo + San Clemente

» Coelemu * Huara » Mostazal * Porvenir + San Esteban

+ Coihueco * Huasco * Mulchén » Pozo Aimonte + San Fabian

+» Coinco « Isla de Maipo » Nacimiento * Primavera + San Gregorio

* Colbdn « Isla de Pascua | * Nancagua * Puchuncavi + San Ignacio
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