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La Superintendencia de Electricidad y Combustibles (SEC) a través de la historia ha ido
evolucionando en su rol fiscalizador adecuandose al dinamismo del mercado energético, asi
como al empoderamiento y nuevas necesidades de los ciudadanos que demandan del Estado
mas y mejores servicios. De esta forma, ha reorientado su misién colocando al ciudadano al
centro de su quehacer. Para abordar este desafio la SEC ha trabajado en los Ultimos 10 afos
en distintas acciones que han permitido redefinir su estrategia y orientarla hacia las
personas. Lo anterior, asociado también a las orientaciones establecidas en la politica de
energia 2050, donde la SEC tiene un rol especial al ser la agencia publica fiscalizadora del
mercado energético.

Sin embargo, estos nuevos desafios han llevado a que la Institucion se encuentre en un
constante movimiento estratégico, estableciendo ciertas orientaciones claras, pero que han
generado otras acciones, proyectos y tareas muchas veces descoordinadas y difusas que
han generado confusién tanto en los funcionarios como en los objetivos y proyectos
estratégicos definidos. En ese mismo escenario, el Departamento de Administracién y
Finanzas (DAF), que entrega el soporte financiero, presupuestario, administrativo y de
personal de la Institucidn, también se ve enfrentado a este devenir estratégico.

El presente trabajo presenta una propuesta para establecer un modelo de Cuadro de Mando
Integral (CMI) a nivel del DAF de forma de reorientar su misién hacia un rol de asesor
institucional y que potencie la experiencia de servicio en los procesos DAF de forma que sea
capaz de establecer una estrategia que la ponga en la vanguardia de las unidades de
soporte de la SEC y que permita apoyar el cumplimiento de los objetivos institucionales.

Para alcanzar el objetivo de este trabajo, se revisan los antecedentes de la SEC y el DAF,
para luego realizar un analisis conceptual en cuanto al CMI y su adaptacion al sector publico.
Posteriormente, por medio de entrevistas con actores relevantes y funcionarios DAF, mas
informacidon de estudios, proyectos y trabajos desarrollados en la Institucidn, se realiza un
analisis estratégico en cuanto a los factores externos, aplicando la metodologia PEST y
analisis FODA y a factores internos, tomando como referencia las encuestas de clima
institucional. De esta forma, se analiza el modelo de negocio DAF y se establecen
lineamientos para definir su estrategia, mapa estratégico, y los objetivos, indicadores vy
metas asociadas, concluyendo con recomendaciones para la implementacion exitosa.

Para alcanzar altos niveles de éxito en el proceso de planificacion estratégica, se requiere de
la participacion efectiva de todos los estamentos que componen la unidad de anélisis, asi
como también un adecuado conocimiento tanto del entorno, los clientes y de la
organizacion. En este sentido, el CMI apoya en este proceso, simplificandolo y permitiendo
generar una herramienta sencilla que permite monitorear y medir el desempefio de la
unidad de analisis. Sin embargo, esto no asegura el éxito en la organizacion, ya que
dependera de la continua comunicacién, de la clara definicion de las responsabilidades para
el logro de la estrategia, asi como el compromiso de jefaturas y funcionarios y la
implementacién de un seguimiento sistematico tanto de los indicadores definidos como de
las iniciativas asociadas a la implementacién de la estrategia.
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I. INTRODUCCION

La Superintendencia de Electricidad y Combustibles (SEC) es la Institucidn
gue cumple el rol fiscalizador del mercado energético, un mercado dinamico
y de mayor crecimiento en Chile, por lo mismo desde su creacién como
Superintendencia, la SEC ha debido contantemente evolucionar tanto en su
estructura interna como en el foco de sus directrices estratégicas de forma
de poder cumplir con su mandato legal y su rol fiscalizador, adaptandose a
las nuevas demandas y necesidades de las personas, de forma de aumentar
su valor publico.

Dado lo anterior, la SEC emprendidé el desafio de colocar al ciudadano en el
centro de su labor, imprimiéndole un sello ciudadano a su rol fiscalizador. Por
este motivo ha llevado en los ultimos afos diferentes acciones tendientes a
redefinir su estrategia y modelo de negocio para afrontar este desafio y
replantear la forma de cumplir con su rol fiscalizador.

En este sentido, en los ultimos la SEC comenzd un camino de fortalecer sus
competencias desde una mirada estratégica, reorientando su foco hacia el
ciudadano, entendiendo que su labor impacta en las necesidades vy
requerimiento de las personas. De esta manera, por medio de un proceso de
planificacion estratégica reorientd su mision y objeto por el cual fue creado,
sin necesidad de modificar una ley, sino que colocando a las personas al
principio de su rol fiscalizador, entendiendo que el valor publico es dado por
ellos, y todo su labor impacta en ellos.

Es asi, como pasa de su mandato legal de acuerdo a la Ley N° 18410 D.O.
22.05.1985 que crea la Superintendencia de Electricidad y Combustibles
establece “fiscalizar y supervigilar el cumplimiento de las disposiciones
legales y reglamentarias, y normas técnicas sobre generacion, produccion,
almacenamiento, transporte y distribucion de combustibles liquidos, gas y
electricidad, para verificar que la calidad de los servicios que se presten a los
usuarios sea la sefalada en dichas disposiciones y normas técnicas, y que las
antes citadas operaciones y el uso de los recursos energéticos no constituyan
peligro para las personas o cosas”, donde las personas se encuentran al final
de todo, a establecer su misién identificando como parte principal a las
personas, estableciendo su misidn de la siguiente manera: “vigilamos que las
personas cuenten con productos y servicios seguros y de calidad, en los
sistemas de Electricidad y Combustibles”!,

Este cambio, que puede ser semantico, solo se modifico el orden de los
factores, tiene una relevancia importantisima en el quehacer y la forma en

! Informe de Presentacion Planificacion Estratégica SEC 2010 - 2014
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gue la Institucion organiza su trabajo, define sus objetivos, sus iniciativas y
proyectos, en definitiva, como reorienta su estrategia institucional.

Lo anteriormente descrito, se da en el contexto de que la SEC ha concebido
que los requerimientos y necesidades de los ciudadanos cambiaran, lo que
implica necesariamente que cambiar la estrategia y foco institucional era el
camino para responder a estos nuevos desafios y requerimientos. Pero no es
algo que sdlo la SEC entendiera, sino que es el Estado en general el que ha
ido entendiendo la necesidad de modernizarse de forma de entregar
soluciones a esas necesidades crecientes de una ciudadania cada vez mas
empoderada (Dofla, 2006); (Ramirez-Alujas, 2001); (Waissbluth, 2005).
Pero no es un proceso de ahora, ya hace casi 30 afos, desde la década de
los 90’ que el Estado chileno comenzd un proceso modernizador, pero la SEC
en los ultimos 10 afios ha comenzado un vertiginoso camino hacia alcanzar
mayores estandares de respuesta y servicio a las personas.

Sin embargo, este cambio ha llevado a la SEC a caminar por un proceso de
constante dinamismo, y generacion de iniciativas conforme a dar respuesta a
esa misidn definida, que ha llevado a todos sus Division y Unidades a
replantearse lo que estaban haciendo, preguntandose lo que hacemos écomo
impacta a las personas?, siendo esta pregunta la orientadora de la toma de
decisiones.

Esta pregunta orientadora y este proceso de cambio, comenzd a tener
relevancia, luego de un proceso de fortalecimiento de competencias
directivas por medio de la realizacion de un Diplomado de Gerencia Publica,
realizado para 120 funcionarios de la SEC (entre directivos y profesionales)
en los afios 2009 y 2010, que permitié ahondar y replantear el rol de la SEC
y determinar su real valor publico. Posteriormente a la llegada del actual
Superintendente don Luis Avila, se comenzé un proceso de planificacién
estratégica, de forma de poder replantear su misién y objetivos estratégicos,
llegando a la definicion antes descrita. De ahi en mas, se generado un
proceso dinamico de trabajo a todo nivel Institucional, para replantearse sus
propias labores en dar respuesta a écdmo impactamos a las personas? Lo
anterior, también se ha ido sustentando de las directrices que se han
definido desde el Ministerio de Energia, creado el afo 20102, en especial por
la elaboracion de la Agenda de Energia, que entrega lineamientos para el
sector energético y el rol que cumple las Instituciones Publicas de este
sector. En este documento se establece el continuar con el proceso
modernizador de la Superintendencia de Electricidad y Combustibles, que ha
entregado mas orientaciones hacia el camino futuro de la SEC.

Es asi que nos encontramos en un proceso de constante movimiento, que ha
implicado fortalecer las competencias internas con una mirada estratégica,

2 Ley N° 20.402 del 1 de febrero de 2010



creacion y modificaciéon de la estructura interna de forma de hacer mas
eficientes los procesos y las nuevas obligaciones que la SEC ha ido
adoptando, establecer proyectos y metas institucionales que tiene impacto
directo en las personas: mejora de la Boleta de los servicios de electricidad y
gas, implementacion de aplicaciones tecnoldgicas para facilitar la
comunicacién y reclamos de parte de los ciudadanos, aplicaciones de
reportabilidad de la industria actualmente disponible a todas las personas de
forma mensual, aplicaciones estadisticas para mejorar los controles y
procesamiento de gran cantidad de datos de la industria permitiendo
reorientar el modelo de negocio de la fiscalizacidon, fortalecer las
comunicaciones y la educacion, entre muchos otros.

Este vertiginoso camino que lleva la Institucién nos plantea la interrogante
de si las Areas de soporte de la Institucién estan preparadas o alineadas con
estos lineamientos Institucionales. En este sentido el Departamento de
Administracion y Finanzas (DAF), que entrega el soporte financiero,
presupuestario, administrativo y de personal de la Institucién tiene un rol
esencial, sin embargo ¢EI DAF tiene algun sistema de gestion capaz de
apoyar a la Institucion en los cambios, proyectos y desafios que enfrenta?
¢Esta preparada para entregar el soporte necesario que la Institucién hoy
requiere? ¢CoOmo puede aportar al cumplimiento institucional desde un area
de soporte? éLos equipos de trabajo tienen claridad de su rol en la
Institucién? ¢Estan capacitados para ello? éVisualizan cdmo desde esta labor
de soporte, impactan al ciudadano? ¢Qué estd haciendo actualmente el DAF
para poder alinearse a los objetivos institucionales y poder medir su
desempefio? é{Puede el DAF entregar la informacién oportuna y necesaria
para que la Institucién tome decisiones?

Lo anterior, nos permite establecer la pregunta que orienta este estudio:
éComo debe afrontar el DAF su modelo de gestion y negocio actual
de forma de apoyar eficazmente al cumplimiento de los Objetivos
Institucionales de la SEC de manera de aumentar el valor pablico de
la Institucion?

Para alcanzar lo anterior, sera necesario identificar el modelo actual que
tiene el DAF para realizar su trabajo y medir su desempefio, identificar en
mayor profundidad el contexto Institucional y del Departamento, de forma de
establecer un diagndstico expresado como un Analisis Estratégico, y, de
acuerdo a la visién de los actores involucrados, plantear un modelo de
negocio que defina una nueva estrategia para el DAF, para proponer un
mapa estratégico y un Cuadro de Mando Integral que esté orientado al
contexto del sector publico y la Institucion.

Cabe considerar que la implementacion de cualquier modelo de gestion

implicara necesariamente un proceso de modificacién del area de estudio.

Deberan conversar distintas formas y culturas organizacionales, distintos
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focos y formas de ejecutar los procesos y el trabajo, distintas necesidades de
competencias del personal involucrado, etc. Un sin nUmero de obstaculos
que si no se consideran de forma adecuada y participativa pueden dificultar
cualquier proceso que implique un cambio y su implementacion (Waissbluth,
2008).

El presente trabajo tiene por objetivo elaborar una propuesta de Cuadro de
Mando Integral para el Departamento de Administracion y Finanzas de la
Superintendencia de Electricidad y Combustibles, que permita alinear y
monitorear su estrategia en relacion de los objetivos estratégicos de la
institucién, promoviendo la eficacia en la toma de decisiones y en la
ejecucion de su labor orientada al logro de los objetivos institucionales. Para
alcanzar el objetivo, este trabajo consta de seis capitulos:

El primer capitulo de antecedentes generales de la SEC y el DAF, de forma
de establecer un contexto del fendbmeno a estudiar y también permite
levantar informacion que servira de insumo para los distintos analisis que se
deberan realizar en los demas capitulos.

El segundo capitulo de Marco Conceptual donde se realiza una revision del
proceso de la Nueva Gestidn Publica y los primeros esfuerzos en cuanto a la
Modernizacion del Estado hasta los procesos de innovacién publica y su
relacién al valor publico. Posteriormente se realiza una revision de los
antecedentes sobre el Cuadro de Mando Integral (Kaplan & Norton, 1997) y
su aplicacién en Organizaciones Publicas en sus distintas versiones,
complementando el enfoque con la metodologia establecida por Osterwalder
& Yves (2011) para los Modelos de Negocio como un modelo que describe las
bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor.

En el tercer capitulo se realiza un analisis estratégico integral que estara
constituido por tres aspectos: contexto externo o situacional, contexto
interno y modelo de gestién actual DAF. Para el contexto externo o
situacional se realiza un analisis PEST de las siguientes dimensiones: politica-
legal, econdmica, social y tecnoldgica. Para realizar el contexto interno, se
efecta un andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas) por medio de dos instrumentos: entrevista aplicada a una
seleccion de actores relevantes (de acuerdo al mapa de actores definido) y
una encuesta semiestructurada aplicada a los funcionarios del DAF.
Finalmente, para el analisis del modelo de gestion de realiza una entrevista
semiestructurada a las jefaturas del DAF.

El cuarto capitulo describe las definiciones estratégicas del DAF, definiendo
un nuevo modelo de negocio que permita establecer una estrategia que
identifique claramente el alcance y direccién de sus proyectos y actividades
conforme a los lineamientos institucionales.

10



En el quinto capitulo, se define el mapa estratégico estableciendo las
relaciones causa-efecto de los objetivos identificados y orientado en la
estrategia definida (Kaplan & Norton, 2004) y la determinacion de los
objetivos, metas e iniciativas, sustentados en el modelo de Cuadro de Mando
Integral, de forma de que el modelo permita evaluar el cumplimiento y
desempefio de la estrategia adoptada. Finalmente, el sexto capitulo revisa
las consideraciones y factores criticos para la implementacion exitosa, y las
conclusiones.

Para alcanzar altos niveles de éxito en el proceso de planificacion estratégica,
se requiere de la participaciéon efectiva de todos los estamentos que
componen la unidad de analisis, asi como también un adecuado conocimiento
tanto del entorno, los clientes y de la organizacién. En este sentido, el CMI
apoya en este proceso, simplificando este proceso y permitiendo generar una
herramienta sencilla que permite monitorear y medir el desempeno de la
unidad de anadlisis. Sin embargo, el disefiar e implementar un CMI no
asegura el éxito en la organizacion, ya que éste dependera de la continua
comunicacién a todo nivel de la organizacion, de la clara definicidn de las
responsabilidades de cada actor dentro de consecucién de la estrategia
definida asi como el compromiso en estos logros tanto de la Plana Directiva
como del personal y finalmente, la implementacion de un seguimiento
sistematico tanto de los indicadores definidos como de las iniciativas
asociadas a la implementacion de la estrategia.

II. OBJETIVOS

El Objetivo General de este trabajo es “Elaborar una propuesta de
Cuadro de Mando Integral para el Departamento de Administracion y
Finanzas de la Superintendencia de Electricidad y Combustibles, que
permita alinear y monitorear su estrategia en relacion de los
objetivos estratégicos de la institucion”.

Los Objetivos Especificos corresponden a:

e Realizar un Analisis Estratégico del Departamento de Administracion vy
Finanzas y su sistema de control de gestién.

e Analizar el Modelo de Negocio del Departamento de Administracién vy
Finanzas y definir una nueva Estrategia del Departamento.

e Elaborar un Mapa Estratégico que permita visualizar las relaciones
causa-efecto entre los componentes de la estrategia.

e Disenar una propuesta de gestion basado en la metodologia de Cuadro
de Mando Integral estableciendo un sistema de indicadores, metas e
iniciativas desde cada perspectiva.

e Definir factores criticos, condiciones y recomendaciones para una
implementacion exitosa del Cuadro de Mando Integral.
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III. METODOLOGIA

La metodologia de desarrollo de este trabajo incluye un trabajo descriptivo
basado en un andlisis mixto: cuantitativo y cualitativo, de forma de cumplir
con el objetivo planteado, la cual se pueden describir en las siguientes
etapas:

1. Descripcion de contexto: Se revisaron diversas fuentes secundarias
referentes principalmente a los antecedentes generales tanto de la
Superintendencia de Electricidad y Combustibles como del Departamento
de Administracién y Finanzas disponibles en la pagina web de SEC y en la
Intranet Institucional, asi como en los servidores institucionales. En este
sentido se revisan los siguientes documentos:

- Informacion y documentacién de los procesos de planificacion
estratégica institucional y del proyecto de Modernizaciéon de la SEC.

- Informacion estratégica: Formulario A1, Balances de Gestidon Interna
(BGI), Metas de Eficiencia Institucional, y otra informacion de
desempeiio institucion. Presentaciones de avance.

- Presupuestos anuales y ejecucidén presupuestaria, y otra informacién
estadistica.

- Resultados de encuestas de clima laboral, encuesta ISTAS,
evaluaciones de satisfaccién de usuario, y el seguimiento de las
acciones levantadas. Presentaciones e Informes.

- Documentos internos de proyectos y estudios de distinta indole
referida a la planificacion estratégica o el desempefio tanto
institucional como del DAF.

- Coddigos de Etica, Valores Institucionales, Procedimientos, y otra
informacidon que permita entregar insumo del modelo de gestién vy
planeacién estratégica de la SEC y el DAF.

- Informacion del sistema de gestidon de calidad del DAF.

- Informes de entrega de antecedentes a los distintos servicios como
Servicio Civil, Direccion de Presupuesto, Ministerio de Energia, entre
otras.

Cabe destacar que toda esta informacién permite levantar el contexto del
fenomeno a estudiar, pero también permite ser una fuente de
informacion que servira de insumo para los distintos analisis que se
deberan realizar y que se explican en los otros puntos.

2. Marco conceptual. Se realizé una revision de bibliografia en un primer
punto del proceso desde la Nueva Gestion Publica y los primeros
esfuerzos en cuanto a la Modernizaciéon del Estado, ahondando en el
concepto de Valor Publico y su aplicacion en los procesos estratégicos de
las Organizaciones Publicas llegando al planteamiento de la innovacién
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publica y su relacion con la propuesta de valor que impera en las
entidades publicas.

Posteriormente, se realizd una revision y analisis de informacién sobre
Analisis Estratégico comenzando por metodologias de analisis del entorno
como son los analisis PEST y FODA, el concepto de modelo de negocio
establecido por Osterwalder & Yves (2011), quienes establecen que un
modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea,
proporciona y capta valor, y que por tanto es complementario y aporta al
desarrollo de este trabajo y su objetivo para dar respuesta del problema
planteado por tanto permite determinar la estrategia a utilizar. Luego se
ahonda en los mapas estratégicos de acuerdo a lo planteado por (Kaplan
& Norton, 2004), para finalmente desarrollar el concepto de Cuadro de
Mando Integral de acuerdo a la version establecida por Kaplan & Norton
(1997) y su aplicacidn en organizaciones publicas, identificando los
distintos modelos presentados y como las dimensiones del CMI se
adaptan de acuerdo a los actores relevantes involucrados, ahondando en
los planteamientos realizados por (Niven P. , 2003), (Barros & Rodriguez,
2004), (Kaplan, 1999).

Analisis Estratégico. Para elaborar un andlisis estratégico integral y
completo, ademas de la informacion recabada en el punto 1, se requiere
levantar informacidén primaria en base a instrumentos que nos permitan
obtener las percepciones, opiniones y visiones de los diferentes actores
relevantes del proceso analizado. Cabe destacar la importancia del
énfasis en el relato y de la percepciéon de los actores involucrados o
partes interesadas en el contexto analizado, ya que ello nos permite
observar y conocer su vision, participacién o interpretacion del problema
a enfrentar, sus propdsitos y acciones (Barzelay & Cortazar, 2004).
Ademas se debe considerar que los actores involucrados tienen
interpretaciones muy distintas del contexto, pueden tener diferentes
necesidades o visiones de un mismo problema, por tanto la seleccién de
los actores debe considerar este aspecto de forma de lograr una
adecuada triangulacién entre puntos de vista distintos y hasta
contradictorios, ya que eso nos permitird conocer los factores que
hicieron posible su buen o mal funcionamiento, lo que resulta
indispensable para argumentar su posible funcionamiento en este otro
contexto (Barzelay & Cortazar, 2004). Bajo esta légica, se realizd un
levantamiento de un mapa de actores o Stakeholders del proceso y sus
roles, del cual se seleccionaron los entrevistados o encuestados segun
sea el caso. Los actores relevantes seleccionados cubren los distintos
roles identificados en el mapa de actores.

De acuerdo con lo anterior, los instrumentos utilizados para el

levantamiento de informacion son entrevistas semiestructuradas basada

en la metodologia de analisis organizacional (Waissbluth & Inostroza,
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2008). Lo anterior considerando que es una metodologia que permite
describir bastante bien las fortalezas y debilidades que puede tener una
organizacion, lo que aporta al objetivo de este trabajo. Para lo anterior,
se adaptaron los formularios aplicados en esta metodologia de acuerdo a
los propdsitos de analisis y los aspectos necesarios a abordar para el
objetivo del estudio. Recordar que los propdsitos de analisis tienen
relacion con el marco conceptual. A estas adaptaciones, se incorporan
otros aspectos necesarios para otros analisis como: Analisis FODA,
Anélisis PEST, Modelo de Negocio, por medio de preguntas abiertas. Los
instrumentos fueron disefiados de acuerdo con los actores entrevistados
o encuestados segun el rol que tienen y la informacién que se requiere
relevar en cada uno de ellos, los cuales se detallan a continuacion. Esta
metodologia nos permite tener un analisis sistémico de los factores
analizados, lo que sumado a los analisis de los demas aspectos nos
entrega una vision integrada de la estrategia.

El andlisis estratégico estara constituido por tres aspectos: contexto
externo o situacional, contexto interno y modelo de gestidén actual DAF.

Para el contexto externo o situacional se realizé un analisis de las
siguientes dimensiones: politica-legal, econdmica, social y tecnoldgica, de
acuerdo con el analisis PEST, la que consideré en gran medida la
informacion de las fuentes secundarias identificadas en el punto 1.

Para el contexto interno, se considerd la informacién de las encuestas
de clima laboral y adicionalmente se aplicd una encuesta “Diagndstico
DAF” que se presenta en el Anexo B, a los funcionarios DAF para
identificar segun su visidn, los aspectos relevantes del DAF: fortalezas,
debilidades, factores criticos necesarios para la entrega de los servicios
en que participan, propuestas de mejora, valores, objetivos y la forma de
alcanzarlos. A este instrumento se le adicionan preguntas de acuerdo con
la metodologia de analisis organizacional que se comentd anteriormente,
abordando los siguientes aspectos: estratégicos, coordinacion y gestion,
procesos soporte y administrativos, personal y cultura organizacional,
comunicacién y gestion.

Ademas, se aplicd una entrevista (Anexo C) a actores relevantes, de
acuerdo con el mapa de actores desarrollado para este caso, aplicandose
a los siguientes actores: Jefes de Division, Directores Regionales, Jefes de
Unidad vy funcionarios. Esta entrevista semiestructurada incluyd
preguntas abiertas para abordar, las fortalezas y debilidades que
encuentran en los servicios del DAF, los requerimientos y necesidades
que tienen los entrevistados respecto al DAF, y las mejoras que observan
y una breve evaluacién de los servicios entregados por el DAF.

Para el analisis del modelo de negocio se realizd una entrevista
14



semiestructurada (Anexo D) a las jefaturas del Departamento de
Administracion y Finanzas asi como analisis de informacion vy
antecedentes del DAF. Cabe sefalar que el Jefe de la Unidad de Personal
corresponde a la persona que realiza el estudio por tanto no se considera.
Este instrumento en preguntas abiertas aborda los aspectos relacionados
a la metodologia de modelo de negocio explicada anteriormente y que se
refieren a: productos y procesos relevantes, valor, determinacion de
clientes y usuarios, canales de comunicacion y medios de medicion de la
gestion.

Ademas, se consideraron en el analisis final, el diagndstico y reuniones de
planificacion que realizan las jefaturas del DAF, de forma de obtener mas
informacion y permita entregar las orientaciones principales, fortalezas,
debilidades y oportunidades de mejora que permita definir la mejor
estrategia adecuada al contexto actual.

4. Definiciones Estratégicas DAF. Con los analisis anteriores y toda la
informacion recabada, se definié la estrategia del DAF que considere su
contexto y le permita dar respuesta adecuada a los lineamientos
estratégicos de la Instituciéon y medir su desempeno. De esta forma, con
los instrumentos indicados anteriormente, se analizdé el modelo de
negocio que establezca una estrategia que identifique claramente el
alcance y direccion de sus proyectos y actividades orientados a los
lineamientos institucionales.

5. Mapa Estratégico y definicion de Cuadro de mando Integral. Una
vez definida la estrategia, se definid el mapa estratégico del DAF
estableciendo las relaciones causa-efecto de los objetivos identificados y
orientados en la estrategia definida, y la determinacién de los objetivos,
metas e iniciativas, sustentados en el modelo de Cuadro de Mando
Integral, de forma de que el modelo permita evaluar el cumplimiento y
desempeiio de la estrategia adoptada. Estas definiciones seran trabajadas
bajo la perspectiva del andlisis del mapa de actores relevantes o
stakeholders, trabajadas tanto en modelo de analisis organizacional como
en la metodologia propuesta por Kaplan & Norton, para la identificacion
de mapas estratégicos (2004).

6. Consideraciones y factores criticos para la implementacién
exitosa. En el punto final del trabajo se levantaron las consideraciones y
factores criticos que hay que tener en cuenta para una implementacion
exitosa de la Estrategia definida.

En la Figura 1, se establece un esquema metodoldgico que permite tener un
mejor entendimiento de lo propuesto y desarrollado y en la Tabla 1, se hace
un resumen de la asociacidon de los objetivos definidos con el propdsito y la
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forma de analisis, para un mejor entendimiento y claridad en la consecucion

de los objetivos plantea

DAF su modelo de gestion y
negocio actual de forma de
apoyar eficazmente al
cumplimiento de los
Objetivos Institucionales
de la SEC de manera de
aumentar el valor publico

Cuadro de Mando Integral para
las Organizaciones Publicas

Revision fuentes secundarias y
aplicacidon de entrevistas
semiestructuradas y encuestas.
Encuestas de Clima Laboral,

de Negocio.

Analisis de Informacion y
Propuesta de Modelo de

elaboraciéon de Mapa
Estratégico y CMI con
indicadores e iniciativas.

(
Recomendaciones y Factores
Criticos para el éxito de la

Implementacion.
Conclusiones

. J

é

\ de la Institucion? J

( )
Andlisis de los Modelos de £

. J
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| _— Estratégico
é

Analisis FODA y PEST, Modelo X

J

Negocio y Estrategia DAFy

J

dos.

( &£Cémo debe afrontar el \ -

Descripcidn del
Contexto

Marco
conceptual
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—

Definiciones
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Mapa
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CMI

‘ Recomendaciones
, y Factores de Exit

Figura 1. Esquema metodoldégico

Fuente: elaboracion propia
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OBJETIVO GENERAL

Elaborar una propuesta de

Cuadro de Mando Integral
para el Departamento de

Administracion y Finanzas

de la Superintendencia de

Electricidad y

Combustibles, que permita
alinear y monitorear su
estrategia en relacion de
los objetivos estratégicos

de la institucion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar un Analisis Estratégico
del DAF y su sistema de control
de gestion.

Analizar el Modelo de Negocio
DAF y definir la nueva Estrategia
del Departamento.

Elaborar un Mapa Estratégico que
permita visualizar las relaciones
causa-efecto entre los
componentes de la estrategia.

Disefiar una propuesta de gestidon
basado en la metodologia de CMI
estableciendo un sistema de
indicadores, metas e iniciativas
desde cada perspectiva.

Definir factores criticos,
condiciones y recomendaciones
para una implementacion exitosa
del CMI.



Tabla 1. Proposiciones de analisis

Objetivos del Estudio

Preguntas de analisis

Proposiciones de
analisis

Levantamiento de
informacion

¢Como debe afrontar el DAF
su modelo de gestion y
negocio actual de forma de
apoyar eficazmente al
cumplimiento de los
Objetivos Institucionales de
la SEC de manera de
aumentar el valor publico

¢Esta preparado para entregar
el soporte necesario que la
Institucion hoy requiere?
¢Como puede aportar al
cumplimiento institucional
desde un area de soporte?

¢El DAF ha logrado establecer
la relacién a los objetivos

Analizar el nivel de
alineacidn de la gestién
del DAF con los
Objetivos
Institucionales y su
orientacién estratégica.

Analisis y
descripcion de
contexto.

Analisis Estratégico
Analisis de fuentes
secundarias.
Entrevistas semi
estructuradas y

de la Institucion? institucionales? encuestas
e (Cudl es el modelo de gestion y e
= ; Analisis y
desempefio del DAF y cdmo descripcién de
Realizar un analisis han sido sus resultados? Analizar la estrategia contefto

estratégico del
Departamento de
Administracién y Finanzas y
su sistema de control de
gestion

éCuales son las competencias
técnicas y humanas necesarias?
éLos equipos tienen claridad de
su rol en la Institucion?
¢éVisualizan como desde esta
labor de soporte, impactan al
ciudadano?

utilizada por el DAF
para la definicion de
sus objetivos y
proyectos.

Analisis Estratégico
Analisis de fuentes
secundarias.
Entrevistas semi
estructuradas y
encuestas

Analizar el Modelo de
Negocio DAF y definir la
nueva Estrategia del
Departamento

¢Qué es lo que necesitan los
clientes? ¢Qué esperan?
éCuales son las principales
fortalezas y debilidades?
éCual es la estrategia por
adoptar?

¢Puede el DAF entregar
informacién oportuna y
necesaria para que la
Institucion tome decisiones?

Analizar el modelo de
Negocio actual del DAF
y determinar los
aspectos mas
relevantes en cuanto a
los objetivos
institucionales y las
necesidades de sus
usuarios.

Analisis Estratégico
y discusidn equipo
DAF

Elaborar un Mapa
Estratégico que permita
visualizar las relaciones
causa-efecto entre los
componentes de la
estrategia.

éCuales son las causas-efectos
dentro de la estrategia?

éCual es ldgica detras de la
propuesta de creacion de valor?

Determinar las

relaciones causa-efecto
de los componentes de
la estrategia adoptada.

Analisis Estratégico
y discusidn equipo
DAF

Disefiar una propuesta de
gestion basado en la
metodologia de CMI
estableciendo un sistema de
indicadores, metas e
iniciativas desde cada
perspectiva.

éCuales son los objetivos
relevantes para establecer
indicadores?

Determinar los
objetivos estratégicos
del DAF, sus
indicadores relevantes,
metas e iniciativas

Analisis Estratégico
y discusidn equipo
DAF

Definir factores criticos,
condiciones y
recomendaciones para una
implementacién exitosa del
Cuadro de Mando Integral.

¢Qué aspectos hay que tomar
en consideracidon para una
implementacidn exitosa?

Determinar
consideraciones y
factores criticos para la
implementacidn.

Analisis Estratégico
y discusién equipo
DAF

Fuente: elaboracion propia
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IV. ANTECEDENTES GENERALES

4.1 SUPERINTENDENCIA DE ELECTRICIDAD Y COMBUSTIBLES

4.1.1 Evolucion Historica

La Superintendencia de Electricidad y Combustibles (SEC), es la agencia
fiscalizadora del mercado energético en Chile. Fue creada el 14 de diciembre
del afio 1904 bajo el mandato del Presidente German Riesco, bajo la
denominacidon de Inspeccion Técnica de Empresas y Servicios Eléctricos. En
el ano 1985 por medio de la Ley N© 18.410 que crea la Superintendencia de
Electricidad y Combustibles. Se relaciona con el Gobierno por intermedio del
Ministerio de la Energia desde el afio 2010, cuando éste ultimo fue creado3,
antes se relacionaba por el Ministerio de Economia.

La Institucion ha ido evolucionando incorporando nuevas funciones
fiscalizadoras del mercado energético hasta convertirse en la principal
agencia publica responsable de supervigilar el mercado de la energia,
mercado que presenta un gran dinamismo y de mayor crecimiento en Chile?,
por ende, la Institucion ha continuado evolucion y reflexién interna para ir
adaptandose a los nuevos cambios de forma de entregar mejores servicios a
los ciudadanos.

En sentido, de acuerdo a la Ley N° 18.410 del afio 1985°> que crea la
Superintendencia de Electricidad y Combustibles, define que su objeto sera:
“fiscalizar y supervigilar el cumplimiento de las disposiciones legales y
reglamentarias, y normas técnicas sobre generacion, produccion,
almacenamiento, transporte y distribucion de combustibles liquidos, gas y
electricidad, para verificar que la calidad de los servicios que se presten a los
usuarios sea la sefialada en dichas disposiciones y normas técnicas, y que las
antes citadas operaciones y el uso de los recursos energéticos no constituyan
peligro para las personas o cosas.”

Lo anterior da cuenta del mandato legal que tiene la SEC y que en definitiva
lo podemos resumir que debe velar por la Seguridad y la Calidad. Seguridad
en las instalaciones, operaciones, productos y suministros y Calidad en
cuanto del energético y del servicio que se entrega.

Pero, ademas, en las modificaciones posteriores a la Ley de la SEC, ha
ampliado las atribuciones que posee la superintendencia agregando la

3 Ley N° 20402 D.O. 03.12.2009 crea el Ministerio de Energia, estableciendo modificaciones al DL N° 2.224, de 1978y a
otros cuerpos legales

4 Acerca de la SEC. Consultado en
http://www.sec.cl/portal/page?_pageid=33,3395528&_dad=portal&_schema=PORTAL Fecha. 15/06/2016

S Arficulo 2 de la Ley N° 18410 D.O. 22.05.1985 crea la Superintendencia de Electricidad y Combustibles
18



fiscalizacion a otros energéticos que en el tiempo de creacién no estaban
considerados. Es asi como se han agregado atribuciones distintas para:
Colectores Solares Términos, Calefactores a Lena, Etiquetado de Eficiencia
Energética, Contabilidad Regulatoria, Concesiones de Gas y Electricidad®.

Todo lo anterior, ha llevado a la SEC a replantearse su estructura y la
definicion de su estrategia. Asi se han creado nuevas unidades, ingresados
mas funcionarios, estableciéndose nuevas funciones, roles y directrices, de
forma de dar cumplimiento cabal al mandato legal y objeto publico de la
SEC.

SEGURIDAD CALIDAD

Instalaciones

Del Energético

Operaciones

Productos

— Del Servicio
Suministros

— Concesiones Eléctricas y Gas —

e Contabilidad Regulatoria —

Etiquetado Eficiencia Energética

— Colectores Solares Térmicos —_—

— Calefactores a Lena —

Figura 2. Esquema del mandato legal de la SEC
Fuente: elaboracion propia en base a la normativa de la SEC

6 De acuerdo a las siguientes modificaciones normativa o creacién de cuerpos legales:

e Ley 19613 D.O. 08.06.1999 modifica la LEY N° 18.410, orgdnica de la Superintendencia de Electricidad vy
Combustibles, y el DFL N° 1, de 1982, de Mineria, Ley General de Servicios Eléctricos, con el objeto de fortalecer
el régimen de fiscalizacion del sector.

e Ley 20018 D.O. 19.05.2005 modifica el marco normativo del Sector Eléctrico.

e Ley 20402 D.O. 03.12.2009 crea el Ministerio de Energia, estableciendo modificaciones al DL N° 2.224, de 1978 y
a ofros cuerpos legales

e Lley 20.571 D.O. 22.03.2012 regula el pago de las tarifas eléctricas de las generadoras residenciales.

e Ley 20586 D.O. 16.05.2012 regula la certificacion de los artefactos para combustién de lefa y otros productos
dendroenergéticos.

e Ley 20018 D.O. 20.07.2016 establece un nuevo sistema de transmisidén eléctrica y crea un organismo
coordinador independiente del sistema eléctrico nacional
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Sin embargo lo anterior, y dado las nuevas atribuciones que se le han
entregado, y en afan de adaptarse a las nuevas demandas y necesidades de
las personas, de forma de aumentar su valor publico, se realizé en el aho
2011 una planificacién estratégica que reorientdé su mision y objetivos
estratégicos, asumiendo el desafio de colocar al ciudadano en el centro de su
labor, imprimiéndole un sello ciudadano a su rol fiscalizador entendiendo que
su labor impacta en las necesidades y requerimiento de las personas. Este
cambio no necesitdé de cambios legales ni normativos, porque simplemente
reorientd el foco del mismo.

Es asi, como pasa de su mandato legal antes descrito, donde las personas se
encuentran al final de toda la definicién se establece la misién identificando
como parte principal a las personas, estableciéndola de la siguiente manera:
“Vigilamos que las personas cuenten con productos y servicios
seguros y de calidad, en los sistemas de Electricidad vy
Combustibles”’

Este cambio, que puede ser semantico y en donde sélo se modificé el orden
de los factores, tiene una relevancia importantisima en el quehacer y la
forma en que la Institucién organiza su trabajo, define sus objetivos, sus
iniciativas y proyectos, en definitiva, como reorienta su estrategia
institucional.

Ademas de lo anterior, esta planificacidn hizo que se comenzara un trabajo
vertiginoso de cambios y proyectos. Para un mejor analisis, presentamos
estas iniciativas en las siguientes categorias: Fortalecimiento de Habilidades
Directivas y Técnicas, Clima Laboral, Orientaciones Estratégicas, Proyectos
Estratégicos, Atencion Ciudadana y Estructura Interna.

Fortalecimiento de Habilidades Directivas y Técnicas®: Se han
realizado diversas actividades estratégicas para la Institucion enfocado en
fortalecer el desarrollo de los funcionarios.

- Postitulo de Gerencia Publica. Realizado por el Departamento de
Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile en modalidad cerrada.
Se capacitaron alrededor de 120 funcionarios de la SEC (un tercio de la
dotacion total) orientado principalmente a directivos, profesionales y
fiscalizadores, incluyendo funcionarios de regiones y algunos honorarios
permanentes. Se realizaron 3 versiones entre los afios 2009 y 2010.°

- Diplomado de Excelencia de Servicios. Realizado por la Facultad de
Economia y Negocios de la Universidad de Chile en modalidad cerrada y
donde se capacitaron 150 funcionarios. Considerando el objetivo de esta

7 Informe de Presentacion Planificacion Estratégica SEC 2010 - 2014
8 Informacion obtenida desde los Plan Anual de Capacitacién de la Institucién de los anos 2009 al 2017.

? Planes Anuales de Capacitacion 2009 - 2010
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actividad fue mas representativa la participacion, ya que estaba abierta
tanto para administrativos, fiscalizadores, profesionales y directivos,
también incluyendo a honorarios. Se realizaron 3 versiones realizadas
entre los afios 2014 y 2016.1°

Taller de Big Data para la toma de decisiones. Realizado por la Facultad
de Ingenieria de la Universidad catdlica. Este Taller estda enfocado a
incorporar un conocimiento general de esta herramienta para poder
aportar a las labores de la SEC y aportar a los proyectos que se estan
implementado y realizando. Orientado principalmente a los directivos y
profesionales que manejan grandes bases de datos y analisis
estadistico. Se realiza la primera versidn este afio 2017 y participan 40
funcionarios.!!

Ademas, cabe considerar que en la actualidad se estd trabajando en un
estudio junto con la Universidad Adolfo Ibafiez, para analizar el caso del
SAIDI (indicador para monitorear la cantidad de horas sin suministro
eléctrico) como una experiencia de Big Data en el sector publico.

Clima Laboral: Se han realizado dos procesos de medicién del ambiente
laboral, con su respectivo seguimiento y adopcidn de actividades. Estas
fueron solicitadas por la Asociacién de Funcionarios y apoyadas por la
Direccion de la SEC.

Medicién MIDE UC: Durante el afio 2014 se realizé una medicién de
clima laboral, apoyado por el Centro de Medicién Mide UC de la
Pontificia Universidad Catdlica, aplicandose un instrumento original de
MIDE UC agregando preguntas adicionales para responder
planteamientos de la Asociacion de Funcionarios de la SEC.

El universo de funcionarios determinado consideraba los funcionarios
con mas de tres meses de antigliedad con el propédsito de asegurar que
quienes respondieran tuvieran un adecuado conocimiento de la
Institucién. La aplicacién era completamente confidencialidad y soélo
tenia una clave para la adecuada obtencién de datos necesarios para
generar las agrupaciones de analisis. El levantamiento de datos fue
realizado por MIDE UC de manera presencial, el dia 30 de Julio en
todas las direcciones regionales y en region metropolitana, hubo un
segundo dia de aplicacién el 1 de Agosto. Se llevaron a cabo 297
aplicaciones presenciales, obteniéndose un 89% de participacion
(universo de 333 funcionarios), considerandose un éxito al ser una
aplicacién a nivel nacional.1?

10 pianes Anuales de Capacitaciéon 2014 -2016.

11

Plan Anual de Capacitacién 2017.

12 |nforme de Presentacién de Resultados Generales Encuesta de Clima Laboral MideUC 2014

21



En relaciédn con los resultados obtenidos por la SEC, es posible
comentar que se observa un promedio de 55% de Satisfaccién
General, como se muestra en la Figura 3. De acuerdo al Informe
Workshop Planes Transversales de Clima SEC 2014, se indica que
respecto a las dimensiones evaluadas, la mayoria se encuentra bajo el
70%, siendo el estdndar estadistico esperado en esta clase de
estudios. Destacan por su parte, los factores Identidad y Compromiso
Organizacional, con un 81,4% y Satisfaccién Laboral con un 79,5%,
ambas asociadas al Factor Resultante de la Experiencia. Dentro de lo
esperado, también se posicionan Relacion Trabajo Familia con un 74%
de satisfaccién y Autonomia con un 72,6%.

Por su parte, los factores con resultados mas criticos, bajo los 50
puntos son: Beneficios con un 38%, Equidad con un 37,5%,
Remuneraciones con 35,7%, Apoyo y Respaldo Organizacional con un
32,4%, Progreso y Desarrollo con un 29,7% vy finalmente Cooperacién
entre Unidades que obtiene el menor puntaje, con un 26,6% de
satisfaccidn, especificamente.

24,0%

W Satisfaccion Neutras M Insatisfaccion

Figura 3. Resultados Generales aplicacion Encuesta de Clima Laboral
Fuente: Informe de Presentacidon de Resultados Generales Encuesta de Clima Laboral MideUC 2014.
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Figura 4. Niveles de Satisfaccion por Dimensiones aplicacion Encuesta de Clima Laboral
Fuente: Informe Workshop Planes Transversales de Clima SEC 2014.

Posteriormente se realizaron 4 focus group representativos de la SEC
(liderados por la consultora) para ahondar en los hallazgos y explorar
acciones y medidas para mejorar. Se cred un Comité de Clima para ver
estos temas y se definid un plan de accién para las dimensiones
menores evaluadas, de las cuales se realizaron varias por ejemplo la
definicion de un Decdlogo de Valores (que se explica mas adelante) y
definicidn de perfiles de cargo. Sin embargo, considerando que al afo
siguiente fue obligacion para las Instituciones Publicas la aplicacién del
Cuestionario SUSESO/ISTAS 21, es que se comenzd a aplicar esa
metodologia y algunas d elas medidas y planes levantados quedaron

pendientes.

- Cuestionario SUSESOQO/ISTAS 21: Durante el afio 2015 se aplico este
cuestionario en su versién breve de acuerdo a las instrucciones de la
Superintendencia de Seguridad Social. Este cuestionario es un
instrumento que permite la evaluacion y medicion de los riesgos
psicosociales en el trabajo, y que fue estandarizado para su aplicacién
a la realidad de Chile, de forma que se tengan valores de comparacion
normales contra los que se puede contrastar los resultados en los
diferente sitios de trabajo y de esa manera calificar el nivel de riesgo
presente en cada uno (Superintendencia de Seguridad Social, 2016).
Este es un método para medir y modificar los riesgos psicosociales del
trabajo a través de una metodologia participativa que incluya a todos
los interesados (trabajadores, operativos, supervisores, gerentes,

expertos).
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En la aplicacion de la encuesta breve, contestaron 271 funcionarios la
encuesta lo que representa el 80,9% de la dotacién de ese momento
(335 funcionarios)!3. Posteriormente en 2016, se aplicé la versién larga
de la encuesta ISTAS 21.

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

Exigencias Trabajo activoy Apoyo social enla Compensaciones Doble presencia
Psicoldgicas desarrollo de  empresa y calidad
habilidades del liderazgo

M Riesgo bajo Riesgo medio M Riesgo alto

Figura 5. Resultados Generales aplicacion Encuesta ISTAS 21 (breve)
Fuente: Informe de Presentacidn de Resultados Encuesta SUSESO - ISTAS 21 2015.

Orientaciones Estratégicas: durante el afio 2011 se realizd un proceso de
planificacion estratégica para la redefinicion de la misién y la definicién de los
objetivos estratégicos de la Institucion.

Este proceso fue apoyado por el Departamento de Ingenieria Industrial de la
Universidad de Chile, y su Unidad de Sistemas Publicos. Este mismo equipo
fue quién realizo el Postitulo de Gerencia Publica, y donde se abordaron los
conceptos de valor publico y la metodologia de analisis organizacional de
(Waissbluth & Inostroza, 2008). Por tanto, bajo esta misma metodologia se
realizé el proceso de planificacion estratégica. Ademas, contd con un proceso
participativo para definir la mision, la que conté con una herramienta wiki y
la aplicacion de una encuesta on line a la totalidad de los funcionarios
relacionada a temas de gestion y clima, teniendo como respuesta el 85% de
los funcionarios (220 funcionarios).4

13 |nforme de Presentacién de Resultados Generales Encuesta SUSESO — ISTAS 21. 2015

14 presentacién Consenso Diagnéstico estratégico — Planificacion estratégica 2011 - 2014. Realizada el 2011
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En este proceso de definieron las orientaciones estratégicas que se
identifican en el punto 4.1.2. Junto con lo anterior, la experiencia de la SEC
fue incorporada en un estudio cualitativo explora en qué medida la seleccion
de directivos publicos bajo sistemas de mérito conduce a un mejor
desempefio por parte de las instituciones publicas, por medio de la revisidn
de ocho estudios de caso en Chile y Peru (Cortazar, Fuenzalida, & Mariano,
2016). De acuerdo con las conclusiones en dicho estudio la seleccién por
mérito de los directivos publicos habria traido una serie de mejoras en la
gestidn interna de las organizaciones y en sus practicas de trabajo, mas que
en los resultados. Otros beneficios intangibles percibidos son la mayor
legitimidad y un mayor compromiso del directivo con la institucion (Cortazar,
Fuenzalida, & Mariano, 2016).

Ademas, en la Agenda de Energia (2014) se establece en la linea de accion
referente a Fortalecer la institucionalidad del Ministerio de Energia. En la
acciéon 1.2 se expresa: “Modernizaremos la Superintendencia de Electricidad
y Combustibles (SEC), de modo de contar con una organizacidon que
responda de mejor manera a los objetivos del pais y permita acompafiar el
desarrollo de los nuevos energéticos y la Eficiencia Energética en materia de
regulaciones de seguridad, calidad vy fiscalizacion”. Con lo anterior, durante al
ano 2015 se comenzd un proceso interno apoyado por la consultoria de la
Pontificia Universidad Catodlica, para comenzar a analizar la forma de
modernizar la SEC, lo que significaba el primer paso de un proceso mayor
que significaba terminar con un proyecto de ley de la SEC que actualizara
todas las atribuciones que actualmente realizaba y las futuras que podria
desempefiar la Institucion considerando que el sector energético ha crecido
de forma constante y en tecnologia y que los energéticos son cada vez mas
diversos y de distintas fuentes, lo que requieren de una Entidad Regulatoria
acorde a estas exigencias. En este proceso se definieron 4 mesas de trabajo
en diferentes aspectos de la SEC. Este proceso termind una seleccién de
proyectos y actividades a realizar para cada mesa, definiendo indicadores de
gestién y ejecucion.

Proyectos Estratégicos: en este sentido, identificamos una serie de
proyectos tecnoldgicos y de gestion que estan enfocados en mejorar el
servicio que presta la SEC a los ciudadanos y en fortalecer su rol publico.

e Concesiones Eléctricas: tramitacién en linea. Coordinar con las
instituciones publicas para que este proceso sea en linea.

e Sello SEC: sello con cdédigo QR para la certificacion de productos, Unico
y visible para entregar mas informacidon y seguridad a los usuarios.
Esta iniciativa obtuvo el 22 lugar en el concurso de innovacion desafio
chilegestiona en el afio 2013.

e Monitoreo de productos con la Aduana para el ingreso de productos
certificados, centrando la fiscalizacién en ingreso al pais.

e Fortalecimiento de la Fiscalizacion Indirecta como modelo de negocio.
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e SAIDI: Es un indicador que mide las interrupciones de energia
eléctrica. Se dispuso de un sistema para monitorear la informacion
entregada por la Industria de forma de que el indicador de cantidad de
horas sin suministro de energia, puedas estar desplegada por industria
y territorialmente, de forma de movilizar los mercados.

e Aplicacion SEC mobile, para que los ciudadanos al entrar a la pagina
web de la SEC desde su celular puedan ingresar reclamos de
electricidad y combustibles de forma rapida y con respuesta inmediata
de las empresas. Lo anterior estda en monitoreo constante de la SEC, y
por tanto es posible conocer a cada instante el nivel (cantidad y
ubicacion) de los reclamos ingresados y el estado de respuesta de la
empresa.

e Biblioteca Técnica. Repositorio de la documentacién técnica elaborada
por la SEC.

e Reportes mensuales del desempeno de la SEC y la Industria
disponibles para los usuarios de forma de avanzar a la transparencia.

e Mejora de los sistemas ya creados y utilizados en la SEC como el CIIGE
(para el monitoreo de instalaciones de gas en edificios) y la plataforma
Edeclarador (para el ingreso de las declaraciones de instalaciones de
diferentes proyectos eléctricos y de combustibles que fiscaliza la SEC).

Atencion Ciudadana: Se modificé completamente el proceso de atencion de
usuario y gestion de reclamos. Se realizaron cambios en la estructura,
creando Unidades y Departamentos. Pero principalmente, se establecid un
gran proyecto para reestructurar todo el proceso que se tenia de atencién,
centralizando la respuesta de forma de hacerla homogénea y estructurada.
Se implementd un sistema para el ingreso, respuesta y monitoreo de los
reclamos y consultas de los ciudadanos. Se realizaron capacitaciones en todo
Chile, se modificaron formas de trabajo, procedimientos. Este sistema se
llevd a una aplicacion mobile para el ingreso de reclamos y permitiera el
monitoreo en linea para saber en tiempo real la cantidad de reclamos, sus
tiempos de respuesta de la industria (este sistema esta alineado con los
sistemas de la empresa para responder) con analisis territorial de la
informacion.

Proyecto de Cuentas Claras y Simples, que consistio en la mejora de las
boletas de la luz y de gas, bajo un modelo mas ciudadano. Este trabajo se
realizé en conjunto con el SERNAC y el Laboratorio de Gobierno. Iniciativa
fue premiada y seleccionada por el Laboratorio de Gobierno?>.

Estructura Interna: Se crearon nuevas Unidades y otras se reorganizaron
de forma de buscar la eficiencia en los procesos internos de la SEC y dar
cumplimiento a las nuevas disposiciones y atribuciones que le han entregado
a la SEC en los ultimos afos.

15 Cuenta PUblica SEC 2016
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e Traspaso de la Unidad de Concesiones Eléctricas desde el
Departamento Técnico de Sistemas Eléctricos a la Division Juridica. Lo
anterior fundamentado a que este proceso tiene un componente
principal relacionado al cumplimiento legal de las concesiones, y su
aspecto técnico es menor, por tanto, con esto se favorecidé en entregar
un mejor servicio a los actores que participan en este proceso y reducir
los tiempos de tramitacion.

e Creacion de la Unidad de Lefia y Alumbrado Publico y la Unidad de
Colectores Solares. Considerando las nuevas atribuciones entregadas a
la SEC en esta materia.

e Creacion de la Unidad de Gestion del Conocimiento. Como una forma
de fomentar la gestion del conocimiento y la innovacién dentro de la
Institucién, implementando proyectos como Biblioteca Técnica o
coordinando las relaciones con el Laboratorio de Gobierno para la
innovacion.

e Creacion del Departamento de Experiencia Ciudadana, que agrupd a la
Unidad de Atencién Usuarios (actualmente Atencién Ciudadana), la
Unidad de Meson Electrénico y creando la Unidad de Gestidn
Centralizada de Reclamos, y actualmente creando la nueva Unidad de
Monitoreo de la Calidad de Servicio. Lo anterior para dar cabida al
ciudadano como centro de nuestra labor, era necesario contar con la
estructura administrativa que permitiera mejorar todos los aspectos de
atencidén que teniamos con los distintos actores que interactian con la
SEC.

e Creacion de la Unidad de Monitoreo de Organismos y Laboratorios.
Como wuna unidad transversal, agrupando diversas funciones vy
actividades repartidas en varias otras unidas, de forma de centralizar y
hacer mas eficientes estas actividades y normalizar las formas y focos
de trabajo.

e Creacion de la Unidad de Gestion de la Informacidon de la Divisidon de
Ingenieria de Combustibles, de forma de canalizar la gestion y analisis
de la informacion recabada que permitan tomar decisiones estratégicas
tanto de la Division como de la Institucion.

e Actualmente, se crearon dos nuevas unidades. Direccidn Metropolitana
de Combustibles y Direccién Metropolitana de Electricidad. Lo anterior
como una forma de hacer mas eficiente el proceso de fiscalizacién
directa en la Regidon Metropolitana.

e Unidad de Energias Renovables No Convencionales. Por medio de un
convenio con el Ministerio de Energia.

e Establecimientos de Comité de emergencias y turnos de trabajo.

Lo anterior, se ha visto reflejado en el presupuesto anual de la Institucion,
en la Tabla 2 se presenta la evolucidn presupuestaria anual establecida para
la SEC, el que ha crecido en los ultimos 10 afios en un 133% lo que ha
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estado asociado al crecimiento de la dotacion y de los proyectos estratégicos
que se han desarrollado.

Tabla 2. Presupuestos anuales SEC ($M)

Afo Presupuesto (M$)

2007 5.492.341
2008 6.452.003
2009 7.892.646
2010 8.157.316
2011 9.051.914
2012 8.900.124
2013 9.383.187
2014 9.921.491
2015 11.586.811
2016 11.936.562
2017 12.843.768

Fuente: Presupuestos Anuales. Direccion de Presupuestos.
Consultado en www.dipres.cl

4.1.2 Definiciones Estratégicas

De acuerdo al documento Ficha de Definiciones Estratégicas Afio 2015-2018
de la SEC (2015) establece que su misién esta definida como: “Supervigilar
la adecuada operacion de los productos y servicios energéticos del pais en
términos de seguridad y calidad; fiscalizando, en los distintos niveles del
mercado, que las operaciones y el uso de estos recursos se den en
condiciones de seguridad para las personas, en conformidad a la normativa
vigente y resguardando los derechos de todos los actores” estableciendo los
siguientes objetivos estratégicos institucionales:

Asegurar el correcto funcionamiento del sistema energético del pais, en
sus distintos niveles de operacién, por medio de la fiscalizacién de las
instalaciones eléctricas, de gas y de combustibles liquidos, en base a
las politicas y la normativa vigente en la materia, resguardando el uso
eficiente y eficaz de los recursos fiscales, a través de la focalizacién en
las dreas de operaciéon donde la intervencion de la SEC genera un
mayor impacto en la seguridad de las personas.

Desarrollar y mantener actualizada la normativa técnica en el sector
energético sujeto a la fiscalizacién de la SEC, a través de la generacion
de reglamentos y protocolos, que den cuenta de las variaciones y
desarrollos que se presentan en el sector; y las definiciones del
Ministerio de Energia, tendientes a dotar a los usuarios del sistema de
productos y artefactos con mayor estandar de seguridad y mejor
desempefio energético.

Fortalecer el proceso de autorizaciones a organismos e instaladores; v,
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la entrega de concesiones, tanto en los ambitos de electricidad, gas y
combustibles liquidos, con el objeto de que instaladores, usuarios vy
empresas accedan a un servicio de mejor calidad, mayor resolucién y
donde las responsabilidades y tiempos destinados a cada actor y etapa
del proceso estan adecuadamente determinados

* Promover el auto cuidado y el uso responsable de los servicios y
productos energéticos que se comercializan en el pais, fomentando la
educacion y el acceso a informacién relevante sobre derechos vy
deberes de las personas en materias de electricidad y combustibles; y
la atencién oportuna de los distintos tipos de requerimientos a través
de nuestros canales de contacto.

A estos objetivos estratégicos definidos, es posible verificar su cumplimiento
en el Balance de Gestién Integral del afo 2016, obteniendo un cumplimiento
del 100% para ese afio (Superintendencia de Electricidad y Combustibles,
2016).

Tabla 3. Indicadores de Desempeiio aiio 2016 de acuerdo a los productos estratégicos

Valores Efectivo Meta Porcentaje
de Logroz4

2016

Farmula
Indicador

Products Mombre Indicador

Estratégico

M4 2015 2016

2016

Porcentaje de (N° de instalaciones
instalaciones rechazadas 83 83 83 82
rechazadas en el afio tTotal
en el afio t, respecto del de instalaciones (5476 (8377 (5247 (5068/
Fiscalizaci6 total de instalaciones inspeccionadas en el afio o B6627)" 6504) 6299)° G180) 100.0%
Iscalizacion inspeccionadas en el afie 1100 100 100 100 100 "
t.
Enfoque de Género: No
Porcentaje de Momativas
téenicas, Reglamentos y (Sumatoria (Normativas
Protocolos elaborados el técnicas, Reglamentos y 1000 1000 1000 1000
Estudios técnicos  afio t, respecto del total E:;:'nmtu :_nmlthu ados el (6.0 (1507 (15.0/ (1501
¥ normatives en de Normativas técnicas, rmaftivas 6.0)10 15.0¢ 150 5001
materias de Reglamentos y técnicas, Reglamentos y % o 00 100 00 100,0%
electricidad, gasy  Protocolos programados  Protocoles programados
combustibles elaborar en el afio t. elaborar en & afo t)*100
Enfoque de Género: No
Promedio mensual de Promedic Mensual 108 108 107 105
Fiscalizacion -  inspecciones directas por (Sumatoria ndmero de 55237 5420/ 5248/ 51500
Fiscalizacitn fiscalizador. inspecciones directas ROMEro 51.0 50.0 49.0 49.0 100,0%
Directa realizadas en mes tyNumeno

Enfoque de Género: No

de fiscalizadores en mes t
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Valores Efectivo

2014 2015 2016
Porcentaje de ejecuditn [N tanegias e
de las aclividades del combustibles liguidos
subprograma da efectivamente muastreados 108 103 100
. fiscalizacicn de &n afia tN" de tanques de (540/5 1] (5655 (5505
Fiecalzacion * combustibles liquidos en almacenamiento de 1010 sor10 soro
¥ el afo t, respecio dal total combustibles liguidos o o o 1
Directa e st PROQRAMB00s & Mussirear
programadas en el afio t. en el afio )*100
Enfoque de Génera: Mo
Porcentaje de proyectas (W de infarme y proyecio
de concesidn eléctrica 08 jagretn de concesiones de
transmisidn cuyo Sempo  ransmisicn despachados en
de informe y proyecio de un tiempe m oigual a 54.5 oo ?5:3-3; 1513331
Aurtorizaciones y decreto esinferior oigual 55 gjas habiles en & afio (B.0M11 ) fﬁﬁ P {a or
registios - a 55 dias habiles, desde  yhata) de infarme y proyecto 0100 .0y .y 100.0%
. a complato el h 100 i} ~
Concesiones TR sl decreto de concesiones de
jente hasta el .
expedien transmisidn despachados en
despacha del documento el afio 100
en el afio L.
Enfoque de Género: Mo
Parcentaje de reclamos
resueltos en un plazo (Total de reclamos resueltos
Absritn di | menar a igual a 60 dias &n un plazo menar o igual a a5 a9 a8
ci . = en el ano t, respecto del &0 dias en el afio tTotal da (81817 1] (2008 (11440
! N - total de reclamos reclamos ingresados entre Q673" ¥2021 M300o
A ingresados entre noviembre del afio +1 y 100 BF100  )*100 100,0%
Consultas y sembre del afio 11 y octubre del afio £.)° 100
octubre del afio ¢

Fuente: Balance de Gestion Integral 2016. Superintendencia de Electricidad y Combustibles

En el proceso de Planificacion Estratégica del afio 2011, realizado bajo un
enfoque de la metodologia analisis organizacional (Waissbluth & Inostroza,
2008) se establecid la actual misidn de la Institucién, que como hemos
expresado anteriormente, es una redefinicién del mandato legal establecido
en la ley que creo a la Superintendencia.

La misidn establecida corresponde a: "“Vigilamos que las personas
cuenten con productos y servicios seguros y de calidad, en los
sistemas de Electricidad y Combustibles” y los objetivos estratégicos son
los definidos en la Figura 3. 16

Los Objetivos Estratégicos estan definidos bajo cuatro componentes: De
Valor Publico, De los Clientes, De los Procesos y De las Personas y
Conocimiento.

16 |nforme de Planificacién Estratégica SEC 2011-2014
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== De Valor PUblico

*Movilizar los Mercados Energéticos hacia esténdares mas altos a través del
mejoramiento de la normativa vy su fiscalizacion.

ePosicionar a la SEC como una Institucion confiable

=md De l0s Clientes

*Mejorar la calidad de nuestros servicios entfregados a los usuarios.
eInformar y educar a los usuarios

med  De [0S Procesos

e Contar con una organizacién adecuada a la estrategia y con procesos
eficientes que utilicen intensivamente la tecnologia.

*Potenciar una Fiscalizaciéon eficiente e innovadora.

=] De las Personas / conocimiento

*Potenciar el desempeno de quienes frabajamos en la SEC.
eDesarrollar un programa para la Gestién del Conocimiento
eFortalecer la capacidad de gestidon de las Unidades Regionales.

Figura 6. Objetivos Estratégicos SEC
Fuente: Planificacion Estratégica SEC 2011

4.1.3 Valores Institucionales

El ano 2015, la SEC defini6 un decdlogo de valores que identificaran a los
funcionarios de la SEC. Para tales efectos y con la participacion de la
Asociacion de Funcionarios (ANFUSEC), se presentd un listado de 19 valores
con su respectiva definicion y se realizd una encuesta WEB a todos los
funcionarios de la institucién, donde cada uno debié escoger 5 para construir
un listado de los 10 valores con los que se identifican los funcionarios SEC!/,
los cuales se indican en la Tabla 4.

Cabe destacar, que en el proceso de confeccion del cdédigo de ética, del
listado de 28 valores propuesto por la encuesta del PNUD, los funcionarios de
la SEC consideraron que los 5 valores que estdn mas presentes en la
institucién son Compromiso, Transparencia, Probidad, Excelencia, vy
Eficiencia, destacandose que algunos de los valores identificados en el
proceso llevado adelante por la institucién el ano 2015, estan presente
también entre los 10 primeros seleccionados por los funcionarios en esta
oportunidad?8,

7 |nforme Preparatorio Codigo de Etica. Diagnéstico participativo SEC 2016
18 |nforme Preparatorio Codigo de Etica. Diagnéstico participativo SEC 2016

31



Tabla 4. Valores Institucionales SEC

Valor

Descripcion

Compromiso

Transparencia

Probidad

Excelencia

Eficiencia y
Eficacia

Vocacion de
Servicio

Honestidad

Confianza

Respeto

Responsabilidad

Nos sentimos identificados y comprometidos con la SEC realizando una
funcion publica con responsabilidad y profesionalismo, y brindando un
servicio de excelencia a los ciudadanos y ciudadanas.

Garantizamos el derecho a la ciudadania de conocer y acceder a la
informacidn acerca de las actuaciones y las decisiones de la Institucion
y de cada uno de sus funcionarias y funcionarios en el ambito de
nuestras atribuciones y facultades, con apego a lo que establecen las
leyes vigentes en materia de transparencia.

Mantenemos una conducta honesta e integra, priorizando el interés
comun por sobre el particular, con respeto a la normativa vigente y al
uso adecuado de los recursos publicos; actuando con imparcialidad en
el ejercicio de nuestras funciones.

Desarrollamos nuestro trabajo de manera coordinada, colaborativa,
profesional y eficiente, guiados por altos estandares de calidad y
mejora continua, buscando impulsar el valor publico de la SEC.

Realizamos nuestro trabajo enfocandonos en cumplir los objetivos
institucionales y los requerimientos de los ciudadanos y ciudadanas en
las materias sujetas a la fiscalizacién de la SEC, utilizando
responsablemente los recursos disponibles.

Disfrutamos entregando un servicio de calidad, a fin de dar respuesta a
las necesidades de nuestros colaboradores y colaboradoras, ciudadanas
y ciudadanos de forma oportuna, amable y efectiva.

Actuamos con transparencia, rectitud y honradez tanto en nuestra
actividad laboral como personal.

Creemos en las personas, construyendo confianzas a través de
relaciones claras y abiertas entre todos los actores de la Institucion.

Reconocemos la dignidad, valores y creencias de todas las personas de
la SEC, valorando los aportes de cada una, brindando un trato digno,
cordial y cortés a fin de propiciar un ambiente armadnico.

Desempefiamos nuestras labores reconociendo los deberes de un/a
servidor/a publico/a.

Fuente: Informe Preparatorio Cédigo de Etica. Diagndstico participativo SEC 2016 y Politica de Gestion y Desarrollo

de Personas SEC. 2017
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4.1.4 Estructura Organizacional

La SEC posee una estructura definida por Area de Fiscalizacién, existiendo
una Divisién de Electricidad y otra de Combustibles. En ambas Divisiones se
encuentran establecidas Unidades Técnicas que realizan las diferentes
funciones de inspeccidon, fiscalizacién, autorizaciones, sanciones vy
regulaciones.

Ademas, se encuentra el Departamento de Normas y Estudios, incluye las
unidades de otras areas tematicas que ha debido absorber la SEC en su
evolucién institucional como son la Unidad de Lena, Unidad de Colectores
Solares, entre otros. En este Departamento también se encuentra la Unidad
de Productos, que se hace cargo de la regulacién, autorizacion y fiscalizacién
de productos de las areas fiscalizadas. También, existe una Unidad de
Gestion del Conocimiento, quién coordina el desarrollo normativo vy
regulatorio del mercado fiscalizado.

Ademas, posee Direcciones Regionales en todo el pais, la que incluyen dos
Oficinas Provinciales en las ciudades de Osorno y Chillan (que proximamente
se convertird en Regién del Nuble). El Organigrama de la Superintendencia
de Electricidad y Combustibles se puede observar en el Anexo E.

De acuerdo con la Balance de Gestion Integral (2016) de la
Superintendencia, se establece que son 331 funcionarios a los que se suman
27 colaboradores contratados a honorarios. De las 358 personas que
trabajan en la SEC corresponden a 161 mujeres y 197 hombres distribuidos
a lo largo del pais en la Direccién Nacional en la Region Metropolitana, 14
Direcciones Regionales y 2 Oficinas Provinciales (Osorno y Chillan).
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M Planta 26 51 77
M Contrata 121 133 254
Honorarios 14 13 27
M Total 161 197 358

Figura 7. Cantidad de personas que trabajan en SEC afio 2016 por tipo de contrato (hombres
y mujeres)
Fuente: Elaboracidon propia en base al Balance de Gestidon Integral 2016

33



4.2 DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

4.2.1 Estructura Interna y Funciones

De acuerdo con la Ley N© 174 del 13 de mayo de 1986 que aprueba el
Reglamento Organico de la SEC, estableci6 el Departamento de
Administracién y Finanzas, con el objetivo de: fiscalizar, controlar, informar,
supervisar, coordinar y asesorar en todo lo que diga relacién con el proceso
financiero, administrativo y socio econdmico de la Superintendencia a nivel
nacional.

El Departamento de Administracién y Finanzas tiene entre sus principales
funciones?®

e Llevar la contabilidad de la Superintendencia.

e Formular los presupuestos.

 Administrar los recursos patrimoniales de la Superintendencia.

» Efectuar las adquisiciones.

e Pagar o disponer el pago de remuneraciones y demas gastos
necesarios para el funcionamiento de la Superintendencia.

* Ocuparse de todo lo relacionado con el bienestar del personal.

* Mantener el registro del personal.

* Dirigir el personal auxiliar.

e Estudiar y proponer la organizacién y los métodos que se requieran
para conseguir el maximo de eficiencia con el minimo de costos, y

* Las demas funciones que le sefiale el reglamento.

El DAF, esta constituido por el Subdepartamento de Administracion que tiene
a su cargo también Servicios Generales, el Subdepartamento de Finanzas y
la Unidad de Personal, en cual se encuentra también el Servicio de Bienestar.
Las funciones de cada una de estas unidades son las siguientes?°:

Sub Departamento de Administracion:

* Planificar, organizar, dirigir, tramitar y controlar todos los servicios
administrativos y establecer los mecanismos que permita satisfacer en
forma oportuna las demandas que realizan las distintas instancias
internas y las Direcciones Regionales de la SEC.

e La operatividad y control del sistema la Plataforma de licitaciones,
www.mercadopublico.cl, del Sistema de Informacién de Compras y

18 Consultado en http://www.sec.cl/sitioweb/organigramay/secorganigrama MA2017.html# . web www.sec.cl.
Consultado el 15.10.2017

20 Consultado en http://www.sec.cl/sitioweb/organigrama/secorganigrama_MA2017.htmi# . web www.sec.cl.
Consultado el 15.10.2017 y de acuerdo a lo establecido enla Ley N° 174 del 13 de mayo de 1986 que aprueba el
Reglamento Orgdnico de la SEC,
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Contrataciones de la Administracion.

* La custodia y almacenamiento de toda la documentacién emitida o
recepcionada por SEC.

* Administracidon de bodega, activo fijo, inventario y bienes inmuebles.

e Administracidon de convenios y contratos.

» Servicios Generales y mantencidn.

Sub Departamento de Finanzas:

e Planificar, organizar, dirigir, controlar y coordinar todos los eventos
relacionados con el registro de las operaciones de orden econdmico de
la Superintendencia de Electricidad y Combustibles y que son
susceptibles de ser expresados en unidades monetarias.

* La formulacién, elaboracion, modificacién y ejecucidon del presupuesto.
Desarrollar la contabilidad presupuestaria con sujecién a los principios
y normas que conforman la Contabilidad General de la Nacion.

Unidad de Personal

* Organizar, dirigir, tramitar, controlar y coordinar todo lo relativo a la
gestion de personal.

» Liquidacién y pago de las remuneraciones.

» Diagnostico, deteccion de brechas y llevar acabo la politica de
capacitacion de la institucién.

* Mantencion del registro de personal, confeccién de contratos,
resoluciones, nombramientos, calificaciones y evaluacién del personal y
todo lo relativo a la situacién contractual de los funcionarios y su
tramitacion.

 Registro y control de las jornadas de trabajo, asistencia, horas
extraordinarias, ausencias, manteniendo los sistemas dispuesto para
ello.

e Establecer mecanismos de concursabilidad, ingreso, egreso vy
promocién de funcionarios.

» Coordinar las acciones del servicio de bienestar de la institucion.

Ademads, cuenta con 3 asesores que dependen directamente de la jefatura
del Departamento y que ven los siguientes temas: Control de Gestidon y
Auditoria, Calidad y Proyectos, Higiene y Seguridad. En la figura 3 se pueden
observar la estructura del Departamento.
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Departamento de
Administraciony
Finanzas

Figura 8. Estructura del Departamento de Administracion y Finanzas
Elaboracién propia

En el DAF, trabajan en la actualidad 38 funcionarios que se distribuyen de la
siguiente forma: Subdepartamento de Administracién: 12 personas;
Subdepartamento de Finanzas: 6 personas, Unidad de Personal: 12
personas; Registro nacional de Instaladores: 3 personas, Departamento de
Administracién y Finanzas: 5 personas (aqui se consideran los tres
asesores).

4.2.3 Estrategia e Indicadores de Gestion (SGC)

El Departamento de Administracién y Finanzas en su objetivo de entregar
mejores servicios a los funcionarios de la SEC, el afio 2009 comenzd a
implementar un Sistema de Gestién de Calidad el cual fue certificado bajo la
norma ISO 9001:2008 asociado a tres procesos, que se entendian en su
momento eran los que tenian mayor impacto en los funcionarios: Compras y
adquisiciones publicas, Remuneraciones, Archivos Institucionales.
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Se definié una Politica de Calidad (Anexo F), en donde se expresaban los
siguientes Objetivos de Calidad:
e Aumentar el cumplimiento de los plazos en la entrega de servicios o
productos a los clientes
* Disminuir los errores en los servicios entregados a los clientes
 Aumentar la oferta de servicios a los clientes
* Aumentar la satisfaccion de nuestros clientes
« Aumentar las competencias del personal del SGC

Lo anterior estaba relacionado con las nuevas directrices que estaba
tomando la SEC, en cuanto a su posicionamiento y reorientacién de su
guehacer. Asi mismo, el DAF debia prepararse a los nuevos lineamientos que
estaban generandose por la disposicion de la nueva Ley de Transparencia.

Del modelo de negocio que adoptdé el DAF se presenta en la Figura 9 y se
configuraba de la siguiente forma: tenia un componente principal en los
usuarios del DAF, y por tanto todo el modelo estaba orientado a satisfacer
sus necesidad y requerimientos y en la mejora continua para mejorar la
Calidad de nuestros servicios (componentes esenciales del Sistema de
Gestidon de Calidad basado la Norma ISO 9001:2008).

Este objeto estaba soportado por tres pilares: el Sistema de Gestidn de
Calidad, que permitia tener un modelo de gestion con indicadores y
seguimiento para la mejora continua y la medicién de la satisfaccién de los
usuarios, ademas de estructurar procesos y procedimientos.

El segundo pilar era el Desarrollo Personal. En este sentido se enfocd a
realizar capacitaciones de habilidades blandas y competencias como Orden y
Calidad, Servicio al Cliente, Orientacion al Logro, Control de Gestidn.
Ademas, se comenzd un proceso de elaboracion de perfiles de cargo.

Finalmente, el tercer pilar estaba constituido por Proyectos Tecnoldgicos de
forma de mejorar procesos y la eficacia de los procesos. Se trabajaba en una
plataforma electronica de RRHH (eDAF) y en una plataforma electrénica para
las compras de la Institucion.

37



MEJORA | AN |

CONTINUA ‘ SISTEMA SAJISSJQESSN ‘

CETION I  ——

] INDICADORES ‘ CALIDAD \ PROCEDIMIENTOS |
| PERFILES DE CARGO | ‘ R SERNICIO
‘ CAPACITACIONES | C ALID AD | EFICACIA PROCESOS
DESARROLLO " PROYECTOS

PERSONAL TECNOLOGICOS

USUARIOS

Figura 9. Modelo de Gestion DAF 2012
Fuente: Presentacion de resultados DAF Agosto 2012.

A continuacién, es posible revisar los indicadores asociados a los objetivos de
calidad definidos y orientado a los procesos dentro del alcance del SGC.

Tabla 5. Cuadro de Indicadores SGC - DAF

PROCES

OBJETIVOS o INDICADORES META
Aumentar el COM Cumplimiento de los plazos de total de compras 80%
cumplimiento de los ARCH Cumplimiento plazo entrega de informacién 95%
plazos de entrega de BIE Cumplimiento en los plazos de respuesta de ¢,
servicios o productos préstamos °
a los clientes Cumplimiento Objetivo 80%
SGC Acciones de Mejoras implementadas en plazo 80%
T COM Servicios No Conformes < 5%
Disminuir los errores REM P e de Liquidaci 39
en los servicios orcentaje de Liquidaciones con errores < 3%
entregados a los ARCH Porcentaje de Servicios No Conformes < 5%
clientes BIE Porcentaje de Servicios No Conformes < 5%
Cumplimiento Objetivo < 5%
Aumentar la oferta BIE Aumento de la oferta de convenios > 5%
de servicios a los L. L.
clientes Cumplimiento Objetivo > 5%
COM Nivel de Satisfaccién del Cliente en encuesta 80%
Aumentar la REM Nivel de Satisfaccién del Cliente en encuesta 80%
satisfaccién de ARCH Nivel de Satisfaccion del Cliente en encuesta 80%
nuestros clientes BIE Nivel de Satisfaccion de Usuarios Cabafias Los Vilos  80%

Cumplimiento Objetivo 80%
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Aumenta_r las Todos N© de capacitaciones eficaces del personal del SGC 80%
competencias del - i
personal del SGC Cumplimiento Objetivo 80%

Fuente: Informe de Revision por la Direccion 2016. SGC - DAF

Junto con lo anterior, para los otros procesos del DAF que no se encuentran
definidos dentro del SGC, también tienen indicadores definidos o que por lo
menos se mide. Entre estos indicadores se encuentran lo siguiente:

Finanzas:

e Ejecucion Presupuestaria: porcentaje de ejecucidn del presupuesto
anual en los subtitulos 21, 22 y 29 (este indicador estda asociado al
convenio de desempeno del Jefe de Servicio)

e Pago de Factura: porcentaje de facturas que se pagan en 30 dias vy
Tiempo promedio de pago de facturas.

Personal:

e Viaticos: porcentaje de ejecucion de presupuesto de viaticos. Tiempo
promedio de demora en pago de viaticos

e Seleccién: Tiempo de demora de los procesos de seleccion por tipo de
fuente de reclutamiento (interna y externa).

e Contrataciones: Tiempo de demora en la tramitacion de los contratos y
nombramientos.

e Licencias Médicas: Porcentaje de recuperacion de los subsidios de
incapacidad laboral. Tiempo promedio de recuperacion.

e Capacitacion: Porcentaje de ejecucion del presupuesto de capacitacion
anual.

Adicionalmente debemos incorporar los indicadores transversales
establecidos por las Metas de Eficiencia Institucional (MEI) que se indican en
la siguiente figura y que tienen relacién a las funciones que realiza DAF, y
que se muestran en la Tabla 6.
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Tabla 6. Indicadores Transversales de las Metas de Eficiencia Institucional SEC

Procesos Indicador
Porcentaje de actividades de capacitacidon con compromiso de
Capacitacion evaluacion de transferencia en el puesto de trabajo realizadas
en el afio t
Compras Porcentaje de licitaciones sin oferente en el afio t
Eficiencia Energética Medicién de los consumos energéticos de cada edificio publico
Higiene y Seguridad Tasa de accidentabilidad por accidentes del trabajo en el afio t.

Fuente: Medios de Verificaciéon MEI 2017

A lo anterior, existe un sin nimero de indicadores que se indican en el
Balance de Gestidn Integral de cada afo referido principalmente a tematicas
de Gestién de Recursos Humanos y Recursos Financieros. A lo que también
hay que sumarle los compromisos de auditoria interna, reportes mensuales
solicitados por otras instituciones como Contraloria, DIPRES, Servicio Civil,
entre otras.
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V. MARCO CONCEPTUAL
5.1 DE LA MODERNIZACION DEL ESTADO AL ESTADO INNOVADOR

5.1.1 Nueva Gerencia Publica y Valor Publico

La constante presién y exigencia de los ciudadanos hacia los organismos
publicos para que aumenten y mejoren su eficiencia, transparencia,
accesibilidad y calidad de los servicios que entregan, ha llevado al Estado a
buscar diferentes mecanismos para dotar y promover la capacidad de las
instituciones para dar respuesta a estos nuevos requerimientos. Las
personas se encuentran mucho mas empoderadas y buscan mayor
participacion e incidencia en la generacidon de estas nuevas soluciones. Junto
con lo anterior, la situacién econdmica global y los avances tecnoldgicos, ha
hecho necesario promover proyectos de modernizacion del Estado, buscando
gue éste se adecue a estas nuevas realidades sociales, econdmicas y
tecnolégicas, generadas como consecuencia de un periodo de radicales
cambios (Dofia, 2006).

Crisis financieras, determinadas basicamente por la incapacidad de hacer
frente a los nuevos desafios en materia de financiamiento de politicas
publicas, la capacidad de responder a las demandas de una sociedad civil
empoderada, con mayor acceso a la informacion y mas consiente en
términos politicos, econdmicos y sociales, y mas involucrada en temas de
interés publico, hacen a los Estados disefiar e implementar politicas publicas
dentro de un marco de trasparencia y garantias democraticas concretas
(Holmes, Gutierrez, & Douglas, 2006).

En este sentido, aparece la Nueva Gestidon Publica (NGP) como un modelo de
reforma que fue aplicando casi en todo el mundo con el objetivo de mejorar
los resultados alcanzados por el gobierno, el cual se encuentra inspirado por
la teoria de la eleccion publica y en el gerencialismo, en donde se reconoce el
comportamiento racional de los funcionarios de gobierno y se recomienda
implementar mecanismos de control e introducir sistemas de pago por
desempeno para mejorar la eficiencia en las acciones del gobierno; y por
otro lado, entregar mayor flexibilidad y autonomia a las agencias y a los
altos directivos, para restablecer las capacidades gerenciales y promover la
competencia (Morales, 2011) y con la necesidad de desarrollar una Gestién
Publica mas profesionalizada orientada hacia la economia, la eficiencia, la
eficacia y la efectividad de las acciones gubernamentales, como lo ha
establecido la Nueva Gestion Publica (Mora & Vivas, 2001). Este proceso
emerge con distintas variantes, del mundo anglosajén, y esta relacionado
con intervenciones “horizontales”, es decir, con reglas institucionales y
organizacionales para todo el sector publico, que afectan entre otras:
presupuesto por resultados, manejo financiero, servicio civil de carrera, alta
direccion publica, relaciones laborales mas flexibles, gobierno electronico,
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compras publicas transparentes, y evaluacion de impacto. La idea central es
contratar gerentes publicos de buen nivel, darles un grado mayor de
flexibilidad e independencia en su gestion, generar sistemas de evaluacién e
incentivos adecuados, y medir los desempefos institucionales con mayor
rigurosidad. (Waissbluth, 2005).

En este sentido, herramientas de administracion del desempefio como el
Cuadro de Mando Integral son importantes y cada vez mas analizadas y
utilizadas por diversos organismos publicos y gobiernos federales y locales,
lo que supone un potencial de éxito en la compleja tarea de administrar los
bienes y servicios publicos (Holmes, Gutierrez, & Douglas, 2006). Lo esencial
en este escenario es que el proceso de definicion e implementacién sea
exitoso, que los organismos definan claramente su misién y objetivos
estratégicos. Segun (Bastidas & Feliu, 2003), este escenario es complejo,
justamente para organizaciones que presentan objetivos difusos, sus
prioridades no son compartidas por la ciudadania, se desarrollan en
ambientes de gran agitacién y no hay un sentido claro de lo que es la misidn.
Sin esas definiciones claras, cualquier mecanismo de gestion no impactara
positivamente ni en la Institucion ni en el valor publico que debe entregar a
los ciudadanos.

El fin de toda politica publica o decisidon gerencial es generar valor publico,
concepto que tiene relacion al valor que crea el Estado a través de servicios,
leyes, regulaciones y otras acciones. En una democracia, este valor es
definido en ultima instancia por el publico mismo, ya que es determinado por
las preferencias ciudadanas expresadas a través de una variedad de medios
y reflejado a través de las decisiones de los politicos electos (Kelly & Muers,
2003). Segun la perspectiva de (Moore, 1998) los gerentes publicos crean
valor publico cuando generan soluciones que efectivamente resuelven
problemas importantes para determinados usuarios directos, a la vez que
responden a las aspiraciones y valoraciones de la ciudadania, generalmente
procesadas mediante un sistema de deliberacion politica.

5.1.2 Modernizacidon del Estado

En el caso de Chile, para abordar este proceso debemos volver a principios
de la década del 90, con el regreso de la Democracia a Chile. Los primeros
gobiernos democraticos comenzaron a aumentar la presencia del Estado,
generando nuevas instituciones para dar respuestas a las nuevas
necesidades que tenia la sociedad chilena después de afios de dictadura.
Posteriormente, se comenzé con un proceso de Modernizacion del Estado
basado principalmente en una visién gerencialista de la Nueva Gestidn
Publica que se menciona anteriormente, con un marcado énfasis en la
eficiencia, gestidn por resultados y en la aplicacion de modernos principios
de gestion, buscando cambiar el paradigma burocratico que estaba
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establecido, por medio de elementos del management probados con éxito en
el mercado (Dofia, 2006). Lo anterior permitié adecuar los servicios publicos
para dar respuestas a las exigencias de transformacion y dinamismo que se
esperan de ellos lo que implica a restructurar el pensamiento, las estrategias
y los estilos de trabajo a estos nuevos desafios (Ramirez-Alujas, 2002 a),
traduciéndose en un conjunto de desafios que consistian en optimizar el uso
de los recursos financieros; elevar la cobertura y la calidad de los servicios
entregados; contar con personal calificado y motivado, e incentivar el uso
masivo y creativo de las nuevas tecnologias de informacidén, entre otros
(Ramirez-Alujas, 2001). De esta forma, los gobiernos de turno, buscaron
entregar las capacidades y herramientas concretas a los servicios publicos
para que pudieran mejorar sus actividades y avanzar hacia una nueva
cultura gerencial (Ramirez-Alujas, 2001). Sin embargo la implementacion de
diferentes medidas bajo la corriente de la Nueva Gestion Publica (NGP),
significd una confianza excesiva en que las respuestas a los problemas se
encontraban en sofisticados y entramados modelos de gestion que en su
mayoria habian sido concebidos a mejorar el desempefio y resultados del
sector privado, lo que trajo consigo esta nueva filosofia de gestion que
adoptaba los valores y patrones de comportamiento del management en su
ambito privado como una forma de superar la inercia burocratica y sus
magros resultados para pasar a modelos de modernizacion mas vigorosos
(Ramirez-Alujas, 2011). En este mismo sentido, Echebarria y Mendoza
(1999, citado por (Ramirez-Alujas, 2011)) expresan que “la modernizacién
administrativa se aproxima al management desde su dimensidon cultural e
ideoldgica, buscando un nuevo sistema de legitimacion de conductas ligado a
valores de racionalidad econémica en la gestién”.

De esta forma, aunque se obtuvieron avances relevantes en algunas lineas
de accion propuestas en cada uno de los gobiernos, falté una mayor cercania
de los servicios publicos con los ciudadanos-usuarios y mayor apoyo politico
lo que trasciende en las dificultades de instaurar una nueva gestién publica
sinérgica con los aspectos sociales, econdmicos y politicos (Ramirez-Alujas,
2001). Aunque dentro de este proceso modernizador, se centraba en el
usuario como un elemento esencial de la gestidon de los servicios publicos,
potenciando concepto de valor publico (Dofa, 2006), los resultados
preliminares de este proceso han sido mas bien inciertos. Hoy han tomado
una nueva orientacion, mas alld que un ciudadano que recibe servicios sino
como un actor relevante en el disefio e implementacién de la politica publica.
Dentro de este proceso de modernizacion, se ha buscado favorecer los
procesos de innovacién en las instituciones publicas buscando satisfacer las
necesidades de los wusuarios como foco principal de un proyecto
modernizador de caracter democratico (Ramirez-Alujas, 2002 a), aungue los
procesos de innovacién han sido de caracter aislados mas bien asociados o
liderados por emprendedores publicos, quienes asumieron los riesgos y
llevaron a las instituciones que lideraban a procesos de innovacién y
modernizacidon como es el caso Javier Etcheverry en el Servicio de Impuestos
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Internos, quien implementd exitosamente el concepto de "e-government" en
esa reparticién. Otros casos son de Instituciones como el Registro Civil e
Identificacién, y el Fondo Nacional de Salud (FONASA). A los que
actualmente se suman otros casos exitosos y emblematicos de innovaciones
en el sector publico, como son los casos de ChileCompra y mas
recientemente ChileAtiende, y mas especificamente en la superintendencia
con la implementacion del Sello SEC para la certificacion de productos
(premiado con 2° lugar en premio de innovacién Desafio Gestiona el afio
2013), Aplicaciéon mobile SEC para facilitar los reclamos en temas eléctricos y
de gas, el Mejoramiento de la Boleta de Gas y Electricidad. Sin embargo,
aunque estas innovaciones han generado excelentes resultados en cuanto a
la eficiencia en la gestidn, sinergias interinstitucionales y mejores servicios
para las personas, éstas se han implementados de forma aislada, en donde
una idea fue posible de llevarse a cabo exitosamente, pero que no es un
resultado de un proceso sistematico e integral del sector publico (Salinas,
2012).

5.1.3 Innovacion Publica: Estado Innovador

De todas formas, se ha venido incorporando en los Ultimos anos, incipientes
estimulos para dar avanzar de la Modernizacion del Estado hacia un Estado
Innovador. Favorecer los procesos de innovacién en las instituciones
publicas, bajo una ldogica de satisfacer las necesidades de los usuarios,
resulta ser el foco principal de un proyecto modernizador de caracter
democratico (Ramirez-Alujas, 2002 a). Asi, dada la importancia que ha
generado la innovacién publica, cada gobierno ha ido implementando
distintas estrategias e instrumentos para fomentarla: creacion de Unidades
especializadas en distintos Ministerios (Unidad de Modernizacién y Gobierno
Digital en el Ministerio Secretaria General de la Presidencia, Unidad de
Innovacién en el Ministerio de Economia), creacién de concursos de
innovacion (Premio de Innovacion, Premio de Calidad, Premio de Excelencia
de Servicio, Premio de Innovacion y Ciudadania, Premios Avonni, Premios
Desafio Innovacion, Premio xx), lineas de financiamiento para Ila
implementacion de Sistemas de Gestidn de Innovacion (CORFQ) o proyectos
de investigacion (FONDEF de CONICYT), incluso con la creacién del primer
Laboratorio de Gobierno (desde el afio 2015). Lo anterior busca trabajar en
un area que permita dotar de capacidad para desarrollar procesos de
innovacion en los servicios publicos, que se constituyan en un aporte real a
la competitividad del pais y a mejorar la satisfaccion de necesidades de la
ciudadania (Salinas, 2012).

Pero ¢Por qué tendrian que innovar las organizaciones publicas e ir mas alla
del mero proceso modernizador que ha trabajado? La Administracién Publica
aplica normas vy establece la accién publica bajo una ldgica de
comportamientos estables y previsibles, por lo que a simple vista, su
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creacion no estd pensada en innovar, de hecho esta limitada expresamente
por lo que le permiten realizar la normativa (Longo, 2012). Sin embargo, la
necesidad de incorporar la innovaciéon en el ambito publico va mas alla de
una funcién catalizadora de la innovacion en la economia en general, sino
como una opcién capaz de reducir las brechas entre las burocracias
administrativas y la demanda creciente y compleja de servicios publicos
adaptados a las nuevas realidades econdmicas y sociales (Ramirez-Alujas,
2002 a). En este sentido, la innovacién publica permite cambiar el paradigma
actual donde tratamos de resolver los problemas emergentes y las nuevas
demandas ciudadanas con estructuras, modelos y procesos disefiados para
responder necesidades del siglo pasado, esperando alcanzar resultados
diferentes, pero haciendo lo mismo (Ramirez-Alujas, 2012).

El Estado busca crear valor para sus ciudadanos, y esta forma de crear valor
va evolucionando de acuerdo a los cambios sociales y tecnoldgicos, y una de
las herramientas que tienen los servicios publicos para actualizar sus
procesos de creacion de valor es la innovacién (Sanchez, Lasagna, & Marcet,
2013). Si las administraciones no son capaces de aplicar modelos de
innovacion pueden correr el riesgo de no poder dar respuesta a los contextos
cambiantes y dar muestras de ineficiencias. En consecuencia, establecer la
necesidad de que las organizaciones publicas deban innovar implica dejar el
paradigma dominante para tomar una posicidn mas proactiva para crear o
producir los cambios necesarios para dar respuestas a los crecientes y
complejos problemas y demandas sociales. Este rol implica “superar una
concepcion rigida -determinista- de las relaciones entre la norma y el
comportamiento de las Administraciones Publicas” y “abandonar la conviccidn
de que la innovacion constituye materia reservada a los mercados y las
organizaciones de la sociedad civil” (Longo, 2012). En definitiva, “la
innovacién no es un fin en si misma, sino que el fin es crear mas valor
publico de un modo mas eficiente” (Sanchez, Lasagna, & Marcet, 2013), o
como lo expone Mulgan (2007 citado por (Treadwell, 2013) “Un mundo feliz
y estable puede tener poca necesidad de innovacion. La Innovacion se
convierte en un imperativo cuando los problemas estan empeorando, cuando
los sistemas no funcionan, o cuando las instituciones reflejan pasado y no
problemas presentes”.

Para Longo (2012) la innovaciéon es la produccién de cambios en los
contenidos, estructuras o modos de hacer de las administraciones publicas,
capaces de crear, en forma significativa, valor publico. También se puede
considerar como un proceso de creacion de nuevas ideas que se transforman
en valor para la sociedad (Bason, 2010). Varios autores destacan la
importancia de innovar en el sector publico dado que permite catalizar
esfuerzos para modernizar y mejorar las prestaciones y servicios publicos y
contribuir al fortalecimiento de la gobernanza y el buen gobierno (Ramirez-
Alujas, 2012) y que su fomento en el sector publico es esencial ya que
mejora la prestacidén de servicios publicos, mejora la eficiencia, cobertura vy
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equidad, y crea externalidades positivas en el resto de la economia (OECD,
2010).

Otro punto importante, es que estos procesos modernizadores e innovadores
se encuentran en auge y es una tendencia a nivel mundial. Lo anterior, dado
gue esta dinamica de cambiar el paradigma en cuanto a ver a los usuarios
como simple receptores de bienes y servicios publicos, que con la
Modernizacion del Estado bajo la Nueva Gestidon Publica, los colocaba en el
centro de los quehaceres de los servicios publicos, pero no los hacia
participes de las decisiones ni menos del disefio o de la construccidon de los
servicios que se entregaban y que ellos recibirian. Hoy se esta buscando
relevarlos a una posicién preponderante en la generacion de soluciones,
estableciendo espacios colaborativos de innovacién en donde confluyan los
actores y conjuntamente determinen las necesidades, disefien las propuestas
de solucion y en algunos casos las produzcan de forma colaborativa.

Lo anterior no es antojadizo. Algunos autores proponen que la innovacién es
posible potenciarla si participan colaborativamente diferentes actores
sociales y politicos en una gestion constructiva (Gray, 1989; Roberts y
Bradley, 1991 citados por (Sgrensen & Torfing, 2012)), dado que la
interaccién colaborativa facilita las confianzas, la creatividad y potencias las
ideas nuevas, lo permite visualizar los potenciales riesgos y beneficios de las
nuevas soluciones. Ademas, la aplicacion de las nuevas soluciones se ve
facilitada por el intercambio de recursos, la coordinacién y la formacién de
copropiedad (Sgrensen & Torfing, 2011). En definitiva, la colaboracién de
muchos actores asegura que la innovacién publica ponga todos los activos
relevantes de la innovacion en términos de conocimiento, la imaginacion, la
creatividad, el coraje, los recursos, las capacidades transformadoras vy
politica autoridad (Bommert, 2010).

El fin de toda politica publica o decisidn gerencial es generar valor publico,
concepto que tiene relacidn al valor que crea el Estado a través de servicios,
leyes, regulaciones y otras acciones. En una democracia, este valor es
definido en ultima instancia por el publico mismo, ya que es determinado por
las preferencias ciudadanas expresadas a través de una variedad de medios
y reflejado a través de las decisiones de los politicos electos (Kelly & Muers,
2003). Segun la perspectiva de Moore (1998) los gerentes publicos crean
valor publico cuando generan soluciones que efectivamente resuelven
problemas importantes para determinados usuarios directos, a la vez que
responden a las aspiraciones y valoraciones de la ciudadania, generalmente
procesadas mediante un sistema de deliberacion politica.

Lo anterior, tiene cada vez mas asidero, considerando por ejemplo la forma

de construir la Agenda de Energia (Ministerio de Energia, 2014), la cual para

lograr un diagndstico consensuado y definir hacia ddnde queremos ir en esta

materia, se realizd6 con todos los actores que interactlan en esta tematica.
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Justamente en dicho documento, se establece que el Estado debe tener un
rol capaz de articular a los diversos actores en torno a una vision compartida
y oriente el desarrollo energético con el objeto de garantizar el bien comun
de los chilenos y chilenas, siendo una de las prioridades de esta agenda,
construir una visién comun, de largo plazo, que fundamente una Politica
Energética para las préoximas décadas, sobre la base de un didlogo social,
politico y técnico que incorpore las realidades y visiones regionales y de los
diversos actores de la sociedad, quien tiene el derecho y el deber de analizar,
debatir y establecer los pesos relativos de los objetivos de seguridad, costos
y sustentabilidad que exigird a su matriz energética, de acuerdo a las
distintas visiones e intereses que conviven en nuestra Nacién (Ministerio de
Energia, 2014). Esta forma de ver el Estado implica la necesidad de
mantener el eje modernizador, pero incorporando a los ciudadanos a la
generacién del valor que las Instituciones Publicas deben velar y entregar.
Justamente, en el mismo documento, que entiéndase es una Carta de
Navegacion, articulada por una Agencia Publica como es el Ministerio de
Energia, que posee una clara visidén del rol que debe tener el Estado y su
relacidn con las personas que ademas expone la necesidad primordial de
incorporar la innovacion como motores del desarrollo energético y potenciar
la vinculacion del sector energético con el sistema de innovacion nacional con
un Estado que focalice y coordine los esfuerzos entre centros de
investigacién, universidades e industria enfocados en resolver los desafios
del sector (Ministerio de Energia, 2014).

Dentro de la primera linea de accion de la Agenda de Energia (2014), implica
fortalecer la institucionalidad del Ministerio de Energia en donde se establece
con una accidon: "“Modernizar la Superintendencia de Electricidad vy
Combustibles (SEC), de modo de contar con una organizacion que responda
de mejor manera a los objetivos del pais y permita acompafar el desarrollo
de los nuevos energéticos y la Eficiencia Energética en materia de
regulaciones de seguridad, calidad y fiscalizacién”?1,

Todo lo analizado, implica que las Instituciones Publicas, sean sistemas cada
vez mas complejos, por la diversidad de interacciones y variables que
influirdn en su desempefio y generacién de valor publico.

5.1.4 Organizaciones Publicas como Sistemas Complejos

De acuerdo a lo establecido por Waissbluth (2008) las Instituciones Publicas
son entes complejos y su quehacer presenta una serie de propiedades
emergentes. Esta complejidad reconoce la existencia de actores relevantes,
clientes y usuarios (stakeholders) que siempre tratardn de que se prioricen

21 Agenda de Energia. Linea de Accidn: Fortalecer la Institucionalidad del Ministerio de Energia, Accién 1.2 Modernizar
la Superintendencia de Electricidad de Combustible. Pagina 22.
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sus necesidades y requerimientos dentro de la Institucion. Su nivel de
influencia y relacidn que logren establecer marcara la direccién del
funcionamiento de la organizacién (Waissbluth, 2008).

Las organizaciones y sus unidades no funcionan aisladas del resto de las
organizaciones (tanto internas como externas) sino que como sistema se
encuentran en permanente contacto e interaccion, por lo que las relaciones
gue tengan ambas impactaran al funcionamiento de ambas entidades
(Pucheau, 2012). Esto significa que se debe propiciar la existencia de roles y
capacidades, para el disefio e implementacion de las estrategias que
posibiliten a la Institucidn enfrentar los nuevos desafios, los que surgen de
una sociedad y un pais que, en su conjunto, experimentan procesos de
cambios cada vez mas profundo y dinamicos, en donde los modelos de
gestion publicas y privados desarrollados en un periodo industrial resultan a
veces insuficientes y a veces contraproducentes para dar respuesta a las
necesidades que surgen, (Pucheau, 2012).

Dado lo anterior, le necesidad de considerar los aspectos y los actores
relevantes y sus relaciones es esencial al momento de definir las direcciones
estratégicas que queremos impregnarle a una organizacion

5.2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL: DESDE LA DEFINICION DEL
NEGOCIO HACIA EL CUMPLIMIENTO DE LA ESTRATEGIA

5.2.1 Analisis del Entorno

Cuando se estd definiendo una nueva unidad de negocio o se esta
replanteando su estrategia es necesario contar con conocimiento detallado
del contexto en el que se va a desenvolver, dado que existen numerosos
factores externos que condicionaran su funcionamiento, por el analisis del
entorno es esencial para conocer las tendencias futuras y definir con
antelacion la estrategia que determinara la organizacion (Martin, 2017).
Dentro de esas herramientas se encuentran dos que vamos a utilizar en este
trabajo: Analisis PEST y Analisis FODA.

Analisis PEST:

Es un instrumento que facilita la identificacién y conocimiento del entorno de
las organizaciones, analizando una serie de factores cuyas iniciales son las
gue le dan el nombre. Se trata de los factores Politicos, Econdmicos, Sociales
y Tecnoldgicos. En algunos casos, se han anadido otros dos factores, los
Ecoldgicos y los Legales este andlisis se realiza antes de realizar un FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) (Martin, 2017). Por
tanto, este analisis, ademas de identificar el impacto de estos factores con la
organizaciéon también permite identificar relaciones entre ellos. Sus
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resultados pueden ayudar a aprovechar las oportunidades del entorno,
establecer planes de contingencia para enfrentar amenazas cuando se esta
en proceso de definir el modelo de negocio y la estrategia (Ayala & Arias).
Los factores del anadlisis PEST son las siguientes (Ayala & Arias) (Martin,
2017):

1. Variables Politicas: son los aspectos gubernamentales que inciden en
forma directa en la organizacién. Aqui entran todas las regulaciones y
politicas impositivas y de incentivo, estabilidad gubernamental, sistema
de gobierno, tratados internacionales, existencia de conflictos internos.
También como se organizan las administraciones locales, regionales y
nacionales.

2. Variables Econdmicas: Se analizan los datos macroecondmicos e
informacidon econdmica asociada a la organizacién. La evolucion del PIB
y presupuestos, las tasas de interés, la inflacién, la tasa de desempleo,
el nivel de renta, los tipos de cambio, el acceso a los recursos, el nivel
de desarrollo y los ciclos econdmicos. También se deben investigar los
escenarios econémicos actuales y futuros y las politicas econdmicas.

3. Variables Sociales: En este aspecto se deben considerar: la evolucién
demografica, la movilidad social y cambios en el estilo de vida.
También el nivel educativo y otros patrones culturales, la religion, las
creencias, los roles de género, los gustos, las modas y los habitos de
consumo de la sociedad. En definitiva, las tendencias sociales que
puedan afectar a la organizacion.

4. Variables Tecnoldgicas. Resulta algo mas complejo de analizar
debido a la gran velocidad de los cambios en esta area. Hay que
conocer la inversion y politicas publicas en investigacidon, promocion del
desarrollo tecnoldgico, innovacién, la penetracion de la tecnologia, el
grado de obsolescencia, el nivel de cobertura, la brecha digital, los
fondos destinados a I+D, asi como las tendencias en el uso de las
nuevas tecnologias.

Ademas, se pueden agregar dos variables mas

5. Variables Ecoldgicas. Los principales factores que analizar son la
conciencia sobre la conservacion del medio ambiente, la legislacién
medioambiental, el cambio climatico y variaciones de las temperaturas,
los riesgos naturales, los niveles de reciclaje, la regulacion energética y
los posibles cambios normativos en esta area.

6. Variables Legales. Toda la legislacion que tenga relacién directa con
el proyecto, informacion sobre licencias, legislacién laboral, propiedad
intelectual, leyes sanitarias y los sectores regulados, etc.
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De acuerdo con (Martin, 2017), el analisis PEST presenta las siguientes
ventajas:

 Se adapta a cada caso. Hay factores que se pueden enmarcar dentro
de otros lo que depende del area donde se desarrolle la actividad de la
organizaciéon en cuestion y de las peculiaridades de su sector.

 Ayuda a la toma decisiones. Esto porque el conocimiento del entorno y
los factores que marcaran su crecimiento o declive, su potencial y su
atractivo, permite identificar los riesgos de forma de determinar como
se implementara la estrategia.

» Tiene un enfoque proactivo. Permite anticipar los cambios y vislumbrar
tendencias futuras, de modo que la organizacion ird un paso por
delante y no tendra que esperar a reaccionar ante nuevos escenarios.
Facilita la planificacion y se minimiza el impacto de los escenarios
adversos.

* Es de aplicacién amplia. Tanto si se realiza para tomar decisiones sobre
la creacion de una nueva empresa, la apertura de una oficina en otro
pais o regidn, la redefinicién de la marca, una posible adquisicién o la
entrada de socios, el analisis PEST permite conocer en detalle las
tendencias que marcaran el futuro del mercado

Analisis FODA

El andlisis FODA es una herramienta estratégica por excelencia mas
utilizada, aunque a veces de forma intuitiva y sin conocer su nombre
técnico. Su beneficio radica en que permite conocer la situacién real en
gue se encuentra una organizacion, asi como el riesgo y oportunidades
que le brinda el mercado. El objetivo es identificar las debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades que puedan afectar en mayor o
menor medida a la organizacién (Ministerio de Fomento, 2005).

El nombre viene por las cuatro variables que analiza: Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (Ministerio de Fomento, 2005):

* Fortalezas: también Ilamadas puntos fuertes, son capacidades,
recursos, posiciones alcanzadas vy, consecuentemente, ventajas
competitivas que deben y pueden servir para explotar oportunidades.

 Oportunidades: es todo aquello que pueda suponer una ventaja
competitiva para la organizacién, o bien representar una posibilidad
para mejorar la rentabilidad de la misma o aumentar la cifra de sus
negocios.

 Debilidades: también llamadas puntos débiles, son aspectos que
limitan o reducen la capacidad de desarrollo efectivo de la estrategia
de la organizacién, constituyen una amenaza para la organizacién vy
deben, por tanto, ser controladas y superadas.

* Amenazas: se define como toda fuerza del entorno que puede impedir
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la implantacién de una estrategia, o bien reducir su efectividad, o
incrementar los riesgos de la misma, o los recursos que se requieren
para su implantacién, o bien reducir los ingresos esperados o su
rentabilidad.

Las fortalezas y debilidades corresponden al ambito interno de la
organizacion, al realizar el analisis debe considerar una gran diversidad de
factores relativos a aspectos de prestaciéon del servicio, marketing,
financiamiento y generales de organizacion. Las oportunidades vy
amenazas corresponden al analisis externo de la organizacion.

Tabla 7. Aspectos a considerar FODA

Analisis Interno Analisis Externo
Recursos humanos Proveedores / Clientes
Estrategia Competidores

Recursos financieros Situacion macroecndmica
Costos /Margenes Situacion del mercado
Equipos e instalaciones Requisitos legales

Caracteristicas del Servicio

Fortalezas Oportunidades

Capacidades distintas Nuevas tecnologias

Ventajas competitivas Debilitamiento de competidores
Recursos superiores Posicionamiento estratégico
Debilidades Amenazas

Recursos y capacidades escasas
Resistencia al cambio
Problemas de motivacion del personal

Fuente: elaboracién propia basado en (Ministerio de Fomento, 2005)

Altos riesgos
Cambios en el entorno

5.2.2 Modelos de Negocio

De acuerdo con lo que plantea Osterwalder & Yves (2011), un modelo de
negocio representa las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y
capta valor. El modelo de negocio propuesto por los autores es mediante la
definicién de nueve moddulos que cubren las cuatro areas principales del
negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econdmica, reflejando la
interaccion entre la organizacion y los clientes.

Los autores lo plantean como un anteproyecto de la estrategia que permite
aplicar en las estructuras, procesos y sistemas de una empresa (Osterwalder
& Yves, 2011). Este modelo resulta ser muy practico para describir y
establecer un modelo de negocio pasando los temas relevantes que
fundamente la estrategia.
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Los nueve moddulos que describe el modelo propuesto son los siguientes
(Osterwalder & Yves, 2011):

1.

7.

Segmento de Mercado (Usuario/Clientes): En este moddulo se
definen los grupos de personas o entidades a los que se dirige una
organizaciéon. Ellos representan el centro de cualquier negocio, son
para quienes creamos valor. La organizacion debe identificar
claramente los distintos clientes/usuarios pudiendo agruparlos de
forma de aumentar su satisfaccion, determinando los servicios que le
entregan y priorizando sus orientaciones al segmento al que se van a
enfocar. Cuando se define un segmento de los clientes, se debe
levantar un conocimiento a fondo de sus necesidades especificas.

Propuestas de valor: Este mddulo describe los productos y servicios
que crean valor para los clientes/usuarios, y que estan definido por la
solucion de un problema o satisfacciéon de las necesidades de los
usuarios que entrega la organizacién. Por tanto, la propuesta de valor
es la que incide que los usuarios se decidan por la organizacién, por
tanto constituye una serie de ventajas que una organizacion le ofrece a
SuUs usuarios.

Canales: Este modulo constituye la forma en que la organizacion se
comunica con los clientes/usuarios para entregar la propuesta de valor.
Este representa los puntos de contacto con el usuario y son
primordiales en su experiencia con la organizacion.

Relaciones con clientes: En este modulo se describen los diferentes
tipos de relaciones que se entablan entre la organizacion y los
usuarios. La organizacién debe definir el tipo de relacion que desee
establecer con los distintos usuarios identificados, la cual puede ser
personal o automatizada.

. Fuentes de ingresos: El presente mddulo se refiere al flujo de caja y

los ingresos que se obtienen de la adquisiciéon de las propuestas de
valor ofrecidas a los distintos usuarios.

. Recursos clave: En este modulo se identifican los recursos mas

importantes y necesario para crear y ofrecer una propuesta de valor,
llegar a los mercados, establecer relaciones con segmentos de mercado
y percibir ingresos. Los recursos clave pueden ser fisicos, econdomicos,
intelectuales o humanos

Actividades clave: En este moddulo se describen las acciones mas

importantes que debe considerar una organizacion para que el modelo

de negocio y la propuesta de valor se materialice. Estas actividades son

las acciones mas importantes que debe emprender una empresa para
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tener éxito, y al igual que los recursos clave, son necesarias para crear
y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer
relaciones con clientes y percibir ingresos.

8. Asociaciones clave: En este moddulo se describe la red de
proveedores y socios que contribuyen al funcionamiento de un modelo
de negocio y permiten optimizarlo, reducir riesgos o adquirir recursos.

9. Estructura de Costes: En este mddulo de identifican todos los costos
que implican la puesta en marcha de un modelo de negocio, tanto en la
creacion y entrega de valor como en el mantenimiento de las
relaciones con los clientes o la generacidn de ingresos.

5.2.3 Mapas Estratégicos

El Mapa Estratégico es una herramienta basada en la metodologia del Cuadro
Mando Integral que permite visualizar las relaciones causa - efecto que
presentan los distintos componentes de una estrategia de una Organizacion
(Kaplan & Norton, 2004). Lo importante de esta herramienta que expone una
representacién que facilita el entendimiento de la estrategia dado que
permite visualizar los componentes y relaciones que la componen y el
enfoque de la misma.

Por tanto, esta herramienta apoya a las organizaciones a enfocar la ldgica
presente en el modelo de creacién de valor que definan, y para quien o
quienes la realizan (Kaplan & Norton, 2004).

De acuerdo con lo expuesto por (Kaplan & Norton, 2004), el mapa
estratégico se centra en los siguientes principios:

e La estrategia equilibra las fuerzas contradictorias.

e La estrategia se basa en una propuesta de valor diferenciadora para
cada cliente.

e El valor se crea mediante la ejecucién de procesos internos de la
organizacion.

5.2.4 Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un modelo de gestidn, que refleja los
principales desafios que implican la misidon y la estrategia visualizando las
relaciones de la misidon con los objetivos estratégicos. Mediante el uso de
indicadores es posible medir el desempefio y nivel de cumplimiento de los
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objetivos, permitiendo el alineamiento de una organizacion con su estrategia
(Kaplan & Norton, 1997).

Este modelo incluye perspectivas de analisis mas alla de solo los aspectos
financieros, que se consideran como factores criticos de éxito: los clientes,
los procesos internos, y la formacion y crecimiento, equilibrando medidas
objetivas y facilmente cuantificables con medidas subjetivas. En definitiva, el
CMI, transforma la mision y la estrategia en objetivos e indicadores
organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes, procesos
internos y formacién y crecimiento. Ademas, proporciona un marco, una
estructura y un lenguaje para comunicar la misidn y la estrategia; utiliza las
mediciones para informar a los empleados sobre los causantes del éxito
actual y futuro, por tanto es una herramienta que tiene una funcion de
comunicacién, informacion y de formacion, y no como un sistema de control
(Kaplan & Norton, 1997).

Las cuatro perspectivas permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y
largo plazo, ente los resultados deseados y los inductores de actuacién de
esos resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves
y subjetivas.

e Las perspectivas financieras: El CMI retiene Ila perspectiva
financiera, ya que los indicadores financieros son valiosos para resumir
las consecuencias econdmicas, facilmente mesurables, de acciones que
ya se han realizado. Estas medidas indican si la estrategia de una
empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la
mejora del minimo aceptable.

e La perspectiva del cliente: En esta perspectiva, los directivos
identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que
competira la unidad de negocio, y las medidas de la actuacidon de la
unidad de negocio en esos segmentos seleccionados.

e La perspectiva del proceso interno: En esta perspectiva, los
ejecutivos identifican los procesos criticos internos en los que la
organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad
de negocio: Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran
a los clientes de los segmentos de mercado seleccionados, y Satisfacer
las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los
accionistas. Las medidas de los procesos internos se centran en los
procesos internos que tendran el mayor impacto en la satisfaccién del
cliente y en la consecucion de los objetivos financieros de una
organizacion.
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e La perspectiva de formacion y crecimiento: Esta perspectiva
identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear
una mejora y crecimiento a largo plazo. La formaciéon y el crecimiento
de una organizacion proceden de tres fuentes principales: las personas,
los sistemas y los procedimientos de la organizacion.

PERSPECTIVA
FINANCIERA

, PERSPECTIVA DE
PERSPECTIVA DEL VISION Y PROCESOS
CLIENTE ESTRATEGIA INTERNOS

PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Figura 10. Esquema de CMI con sus perspectivas. Modelo Tradicional
Fuente: (Kaplan & Norton, Cuadro de Mando Integral, 1997)

El éxito del CMI como herramienta de gestidn se basa en permitir a los altos
ejecutivos de una empresa: comunicar, implementar y medir la estrategia,
permitiendo vincular los objetivos estratégicos con los objetivos de corto
plazo y los presupuestos anuales; comunicar la estrategia a toda Ia
organizacion; alinear los objetivos e iniciativas personales y departamentales
con la estrategia; y realizar revisiones periddicas y sistematicas con objeto
de determinar el grado de logro de cumplimiento de los objetivos e
iniciativas estratégicas (Niven P. , 2003)

EL CMI llena el vacio que existe en la mayoria de los sistemas de gestién: la
falta de un proceso sistematico para poner en practica y obtener
feedback sobre la estrategia, ya que permite transformar a los objetivos
y a la estrategia de la empresa, en desafios claros para las distintas unidades
de la organizacién, con indicadores tangibles (Kaplan & Norton, 2002). Por lo
que es fundamental vincular los objetivos de los distintos centros de
responsabilidad con los objetivos estratégicos de la empresa, a fin de facilitar
el entendimiento del rol de cada unidad en el éxito global.
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Es importante destacar que antes del disefio y la posterior implementacion
del Cuadro de Mando Integral en la organizacion o en una unidad especifica,
es fundamental revisar la misién, visidn, estrategia y el sistema de control de
la empresa.

También, es importante mencionar que no todas las empresas que
implementan el Cuadro de Mando Integral tienen éxito, es mas, muchas de
las empresas fracasan debido a los riesgos en la fase de disefio o en la
implementacion del Cuadro de Mando Integral.

Los problemas o riesgos mas frecuentes referidos al disefio son:

e Objetivos definidos por perspectivas poco claras y no consensuadas
con la alta direccibn y gerentes de los distintos centros de
responsabilidad.

e Definicion de indicadores y metas inadecuadas de acuerdo con
estrategia y realidad empresa, o no inclusién de variables causales
significativas en el modelo.

e La no bajada del Cuadro de Mando Integral hasta los niveles requeridos
al objeto de asegurar la correcta implementacion de la estrategia.

e La no integracién del Cuadro de Mando Integral con otros sistemas de
control existentes en la empresa.

Los problemas o riesgos mas frecuentes referidos a la implementacion son:

La no formacion de un equipo coordinador del proyecto.

No asignacion de recursos requeridos.

No consideracién de la implementacién como un proceso continuo.
La falta de participacion y compromiso directivo en el proyecto.

5.2.5 Cuadro de Mando Integral para las Organizaciones Publicas

La principal duda que surge en el intento de aplicar un CMI en el ambito
publico, es la factibilidad de poder trasladar los conceptos de su
implementacion en la empresa privada al aparato estatal. La inquietud que
se presenta en este caso, es aquella relacionada con saber cuales son las
adaptaciones necesarias para su éxito, principalmente por tratarse de una
herramienta de gestién propia del mundo privado y por la particularidad que
posee la administracién del Estado.

En este sentido, se debe entender que el CMI permite la introduccion de
aspectos vinculados a la planificacion estratégica en la Administracion
Publica, lo que normalmente no forma parte de las preocupaciones de sus
objetivos. Esto adquiere mayor relevancia cuando se asume que, a pesar de
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gue el Estado debe buscar continuamente la optimizacién de sus recursos
por medio de la priorizacién de necesidades, su actuacidn no puede ser
evaluada simplemente por un analisis financiero (Barros & Rodriguez, 2004).
A fin de optimizar la asignacién de los recursos presupuestarios,
maximizando el beneficio de la mayor parte de la poblacion y frustrando las
aspiraciones del menor numero posible de ciudadanos, la gestidon
gubernamental se ve en la necesidad de racionalizar los servicios publicos
por medio de una mejora continua de los procesos internos, propios de su
burocracia, y de la propia estructura organizativa del aparato estatal. En
otras palabras, se ha de gastar de la forma mas racional posible y obtener
los mejores resultados para la comunidad, evitando el aumento del
endeudamiento publico y preservando, asi, la capacidad futura del Estado
para prestar estos servicios (Borrero & Vargas, 2005).

La aplicacién de una herramienta de caracter gerencial como el CMI, podria
contribuir a implementar un efectivo control de la actividad estatal,
permitiendo conciliar los objetivos de perfeccionamiento (perspectiva de
Aprendizaje y Crecimiento) y racionalizacion de los servicios publicos
(perspectiva de los Procesos internos), con la finalidad de optimizar la
utilizacion de los recursos y obtener menores déficits (perspectiva
Financiera), todo dentro de un enfoque que procure maximizar la satisfaccion
de los ciudadanos (perspectiva de los Clientes). Ademas, por sus
caracteristicas de instrumento de control estratégico, parece ser adecuado
para monitorear la ejecucidon de los planes del gobierno y su comunicacién a
todo el aparato gubernamental, haciendo surgir nuevos CMI en los niveles
inferiores de la Administracion Publica, permanentemente alineados con el
CMI original (Holmes, Gutierrez, & Douglas, 2006)

Si bien para algunos autores (Gangas, Ramos, Leal, & Pérez, 2015) las
modificaciones al modelo original deben ser en la linea de incorporar
Unicamente cambios conceptuales, adaptando sus contenidos a la realidad
publica y modificando las relaciones causa-efecto pero manteniendo sus
cuatros perspectivas, otros autores (Bastidas & Feliu, 2003), expresan que
los ajustes deben ser estructurales, siendo preciso suprimir, incluir, sustituir
o desglosar perspectivas a fin de adecuar mejor el modelo a la realidad de la
Gestion Publica.

De acuerdo a lo analizado por (Barros & Rodriguez, 2004) las posibilidades
de modificacién del modelo inicial son innumerables y es légico considerando
las diferentes entidades publicas existentes. Por tanto, considerando que el
CMI es un modelo general su aplicacién deberia adaptarse dependiendo de la
realidad de cada organizacién, donde en algunas puede solo modificarse en
términos conceptuales, sin embargo en otras su adaptacién debe ser mas
estructural considerando que las dimensiones originales se quedarian lejos
de sus planteamientos y de sus indicadores concretos, modificando el modelo
considerando dimensiones mucho mas especificas y cercanas a su realidad.
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5.2.6 Modelos de adaptacion del CMI para el Sector Publico

A continuacion se revisan cuatro modelos o adaptaciones del modelo original
del CMI que esta orientado a las Instituciones Publicas.

a) Modelo de Bastidas & Feliu

Los autores (Bastidas & Feliu, 2003) proponen un nuevo modelo de CMI para
la administracién gubernamental, en donde a principal innovacion
corresponde a la divisidon de la Perspectiva de Clientes en tres dimensiones:
Usuario, Comunidad y Medioambiente, lo que tiene su fundamento en
analizar el comportamiento de las demandas de los grupos de interés al
Estado, en donde se diferencia el interés individual del comunitario, ya que
estos muchas veces son contrapuestos y el Estado debe decidir hacia donde
enfocar las decisiones y politicas publicas. Ademas, este modelo se aplica las
siguientes consideraciones:

1) Tres perspectivas paralelas ocupando la mas alta jerarquia en la
estructura del CMI: Usuario, Comunidad y Perspectiva Medioambiental.

2) La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento serda sustituida por la
Perspectiva Humana e incluird los objetivos concernientes a la
propuesta de valor para los recursos humanos de la organizacion.

3) La Perspectiva Financiera constituirda un medio para alcanzar los fines
de las perspectivas anteriores, y se medira en términos de economia,
eficiencia, eficacia y efectividad.

4) Dado que la Perspectiva Interna define los factores criticos del éxito, la
entrega de valor por los proveedores se considerara una variable clave,
donde la comparacion con sus rivales mas inmediatos podra servir de
método para impulsar la mejora y la innovacion en los procesos.

5) Se ha de integrar la planificacion estratégica como un proceso

indispensable de identificacion de los stakeholders, sus intereses,
posibilidades de conflictos e influencias de poder.
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Perspectiva Perspectiva
Comunidad Medioambiental

1}

Perspectiva
Humana

1}

Perspectiva
Financiera

1)

Perspectiva
Procesos Internos

Perspectiva Usuario

Figura 11. CMI adaptado al Sector Publico. Modelo Bastidas & Feliu
Fuente: (Bastidas & Feliu, 2003)

Como se indicaba anteriormente, este modelo asume la existencia de varios
intereses, que no anula la perspectiva original del modelo, pero si representa
estas diferencias, dado que existen intereses individuales o de distintos
grupos (sindicatos, politicos, funcionarios publicos, empresarios, etc.) con
intereses muchas veces completamente divergentes. En cuanto al
Medioambiente, a pesar de su importancia, no puede constituir una
perspectiva independiente, ya que su preservacion es uno de los valores y
objetivos mas caros de la comunidad.

b) Modelo de Niven

Niven, (2003) presenta un modelo similar al original, pero con un enfoque
distinto. Su propuesta innovadora reside en el posicionamiento de la misién
en la parte superior del CMI, manteniendo la estrategia en el centro de todo
el proceso.
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MISION

CLIENTES
¢Quiénes son nuestros clientes? ¢ Como
creamos valor para nuestros clientes?
PROCESOS INTERNOS
FINANCIERA
¢Para satisfacer los clientes y
¢Cémo afiadimos valor a los ESTRATEGIA atender las restricciones
clientes y, al mismo tiempo, presupuestarias, en qué procesos
controlamos costos? debemos ser excelentes?

CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE

¢Como podemos crecer y cambiar,
atendiendo a las demandas actuales?

Figura 12. CMI adaptado al Sector Publico. Modelo Niven
Fuente: (Niven P., 2003)

Las organizaciones publicas deben atender a multiples propdsitos y mas
elevados, y aunque se pueda cuestionar si tiene el control total de su misién,
ésta debe orientar siempre todas las acciones de la institucién publica, dado
que es finalmente orienta el valor publico de la misma (Niven P. , 2003).
Ademas propone que alcanzar la misiéon no va de la mano con satisfacer a los
clientes, aunque frecuentemente convergen, principalmente en
organizaciones cuya misién estd claramente ligada a la satisfaccién de una
necesidad de los ciudadanos, por ejemplo: educacién, salud, trabajo. En
otras donde esta relacion no es tan directa como hacienda, relaciones
internacionales, entre otros, puede no estar relacionada a la satisfaccion de
los usuarios.

El autor propone que, en la relacion de causa y efecto, la perspectiva
Financiera actua como una restriccion a la asignacién de recursos hacia la
Perspectiva de crecimiento y aprendizaje. Aunque expresa que asignar
recursos para este fin puede promover una mejora significativa en los
servicios publicos, obteniendo desempefios innovadores que, al mismo
tiempo, generan mayor satisfaccion de los usuarios. Dentro de esta
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propuesta, el orden de las perspectivas seria: Financiera, Crecimiento,
Procesos y Clientes.
c) Modelo de Kaplan

Uno de los propios creadores del CMI propone adaptaciones al modelo para
ser implementado al Sector Publico (Kaplan, 1999).

- Beneficio del Servicio, Apoyo de autoridades
Costo de proveer el servicio, . . "
) . incluso externalidades legitimadoras: parlamentos,
incluso costo social .t .
positivas electores y contribuyentes

{

Procesos Internos

1

Crecimiento y
Aprendizaje

Figura 13. CMI adaptado al Sector Publico. Modelo Kaplan
Fuente: (Kaplan, 1999)

Este modelo parte con la Perspectiva de Crecimiento y aprendizaje que
esencial para una mejora continua de los procesos internos, de la misma
forma como se planeta en el modelo original, sin embargo, como resultado
del perfeccionamiento de los procesos, se desencadenan efectos en tres
perspectivas.

De esta forma, de la combinacion de las perspectivas Financiera y de los
Usuarios del modelo original surgen tres nuevas perspectivas: Costo de los
servicios, Beneficios de estos servicios y Legitimacion politica y social. En
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otras palabras, el perfeccionamiento de los procesos internos deriva en
menores costos y mayor calidad de servicio para los usuarios (electores y
contribuyentes), atendiendo a las expectativas de Ilas autoridades
responsables de la aprobacién del presupuesto del ano siguiente (en general
los parlamentos).

d) Modelo de Barros & Rodriguez

Finalmente (Barros & Rodriguez, 2004), quienes analizaron las propuestas de
CMI para el Sector Publico, propone otro modelo, modificando de manera
sustancial el modelo original. Sin embargo, para el planteamiento de este
nuevo modelo parten de dos premisas:

a. Dado que el CMI es un modelo estable en el sector privado las
modificaciones son estrictamente necesarios, mas bien conceptuales y
en menor medida estructurales.

b. La realidad del sector publico es muy compleja y amplia lo que conlleva
de justificar los cambios propuestos.

Como se observa en la Figura 10, el modelo propone adaptaciones a las
perspectivas del modelo original y ademas propone dos nuevas perspectivas
derivadas de las originales: Gobernabilidad y Marco legal.

[ MISION }
,/[ COMUNIDAD
’/
e
[ GOBERNABILIDAD } EINANZAS
G
! 1
MARCO LEGAL PROCESOS
INTERNOS

(G
INNOVACION
FORMACION Y
ORGANIZACION

Figura 14. CMI adaptado al Sector Publico. Modelo Barros & Rodriguez
Fuente: (Barros & Rodriguez, 2004)
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A continuacidén, se presenta una breve descripcidon de cada una:

1)

2)

3)

4)

Perspectiva Financiera: esta perspectiva es diferente a lo que
representa en el sector privado. En el sector publico presenta facetas
muy distintas: no constituye necesariamente un objetivo, sino que
posee un objeto restrictivo en funcién de la disponibilidad de recursos
(Kaplan, 1999) y se orienta al mantener el equilibrio presupuestario, la
reduccion de costos y la eficiencia en la recaudacion (Barros &
Rodriguez, 2004). En el sector publico raramente sera un objetivo
central, dado que tiene un caracter control del gasto. Sin embargo, la
perspectiva financiera implica que la institucién publica debe utilizar
para proyectos y programas que van al servicio de los ciudadanos, por
lo que lo que su ausencia o mala utilizacién impactara en la
comunidad. No obstante, el financiamiento depende de un
presupuesto, sin embrago el poder decisién es ajeno a la organizacion
y por tanto pasa a tener una condicidn restrictiva de las actividades de
la organizacién publica (Barros & Rodriguez, 2004).

Perspectiva de la Comunidad: Esta perspectiva contempla aspectos
tales como la habilidad de la organizacion para proveer bienes vy
servicios de calidad, la efectividad con la que éstos son ofrecidos v,
sobre todo, la atencidn al cliente y su satisfaccion. En las
organizaciones publicas, la perspectiva de los Clientes (ciudadanos) vy
demas stakeholders tiene preferencia sobre los aspectos financieros,
pues en relacion con dichos grupos, los organismos publicos deben
tener enfoque diferente y mayores responsabilidades que las empresas
del sector privado. Este aspecto resulta particularmente importante
para el sector publico dado que no es solo el objetivo gubernamental,
sino que influyen directamente en las orientaciones de las acciones
publicas (Barros & Rodriguez, 2004).

Perspectiva de los Procesos Internos: Esta perspectiva centra su
atencion en las operaciones y actividades de la organizacidén, y trata de
monitorear aquellas actividades que aumentan la percepcion de valor
por parte del cliente en relacién con los bienes y servicios ofrecidos.
Los procesos internos recogen la denominada “cadena de valor” que
agrupa tres procesos principales: innovacion, procesos operativos y
servicio posventa (Barros & Rodriguez, 2004).

Perspectiva de Innovacion, Formacion y Organizacion: esta perspectiva
modifica el crecimiento por la organizacién del modelo original, dado
que, si para las empresas privadas un aspecto relevante es el
crecimiento, en el caso de las organizaciones publicas es la
organizaciéon y la estructura de las organizaciones un aspecto
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fundamental, lo que es posible visualizar en las reformas del estado.
Se orienta a la formacidn y mejora de las habilidades de los
funcionarios publicos, la calidad de los sistemas de informacién
utilizados por las agencias publicas y los efectos de un alineamiento
organizativo a fin de que se alcancen los objetivos definidos por la
entidad (PEA, 1999, citado por (Barros & Rodriguez, 2004)). Los
procesos so6lo tendran éxito si son conducidos por funcionarios
motivados y bien informados, capaces de asumir nuevas
responsabilidades (enpowerment) y adquirir nuevas habilidades. Los
directivos, por su parte, han de preocuparse por llevar a cabo nuevos
disefios organizativos y la adquisicién de nuevas tecnologias (Barros &
Rodriguez, 2004).

5) Perspectiva de Gobernabilidad: esta perspectiva involucra que la
agenda publica estd orientada e influenciada por los distintos actores
relevantes o stakeholders que finalmente, dentro de procesos de
negociacion, impactan en la formulacién de politicas gubernamentales
y en la gobernabilidad y estabilidad. Esta perspectiva tiene mayor
impacto cuando vemos el conjunto del Estado pero tiene menor
impacto si vemos una organizacion en forma aislada.

6) Perspectiva de Marco Legal: Las organizaciones publicas deben actuar
dentro de los estrictos limites establecidos por el ordenamiento juridico
vigente. Esta es una caracteristica que se extiende a toda la esfera
publica, constituyendo un rasgo destacado de su cultura. Esta
perspectiva recoge una serie de fuertes condicionamientos de la accion
gubernamental que se convierten en ocasiones en factores restrictivos
o impedimentos para la concrecién de planes y proyectos (Barros &
Rodriguez, 2004).

En este sentido, la relacidn causa-efecto de este modelo, establece que a
partir de un marco legal definido y de los recursos aprobados en el proceso
presupuestario, el gobierno puede efectuar inversiones vinculadas a la
perspectiva de Innovacion, formacién y organizacién, lo que conlleva a
entregar mas competencias y habilidades a los funcionarios publicos, tener
nuevas tecnologias y nuevas estructuras organizativas dentro de la
modernizacion del estado, lo que influye en un desarrollo de mayor
creatividad, productividad y capacidad de innovacién. En estas condiciones
los Procesos internos pueden ser perfeccionados por la las competencias de
los funcionarios (creativa y motivada), la tecnologia, y la capacidad
organizacional de los lideres publicos. Se trata fundamentalmente de
racionalizar los servicios publicos, lo que implica afadir maximo valor a los
bienes y servicios prestados a un minimo costo, lo que permite aumentar los
servicios y bienes prestados a la comunidad, aumento del valor publico,
alcanzando la mision de la organizaciéon (Barros & Rodriguez, 2004).
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Este modelo, como los otros observados, sigue colocando a la misidn es la
parte inicial de un CMI para el sector publico y las demas perspectivas son
un medio para alcanzar la mision de las organizaciones publicas (Barros &
Rodriguez, 2004).

Dichos modelos estan orientados a las organizaciones en su totalidad, y con
una visién mas estratégica a nivel de gobierno, por tanto, para alcanzar el
objetivo de este estudio, es necesario seleccionar un modelo y establecer
algunas consideraciones relaciones a su adaptacion a un area de la
organizacion que aunque permita visualizar las perspectivas que se indican
sea mas practicas y faciliten su implementacion.

En este sentido, considerando las funciones del departamento de
Administracién y Finanzas, como un area de soporte dentro de la Institucién,
pero que posee dentro de su organizacion las diferentes areas que gestiona y
controlan los aspectos financieros, humanos y administrativos de la
Institucién, y que poseen una relacién directa con el marco juridico aplicado,
es que se tomara el modelo propuesto por (Niven P. , 2003) considerando
gue es un modelo que permite resumir y enfocar de forma mas clara las
distintas perspectivas y que puede ser adaptada de forma simple
manteniendo una mirada organizacional. En este caso, la perspectiva
financiera es mas reducida dado que los recursos son los disponibles por
presupuesto anual y en definitiva es mas bien una condicidon restrictiva para
la organizacién.

Cabe considerar que la propuesta de (Barros & Rodriguez, 2004) permite
tener una vision de mas componentes que justamente debe trabajar el DAF,
para el caso de estudio, considerando que seria el primer cuadro integral,
puede generar desviaciones en los indicadores que no permitan focalizar de
forma correcta para la consecucion de los objetivos estratégicos planteados,
ademas que algunas perspectivas como la Gobernabilidad y de Marco Legal,
son necesarias de forma minima para el adecuado funcionamiento del DAF,
por tanto, para el objetivo de este trabajo es mejor centrarse en lo medular
del trabajo del DAF.
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VI. ANALISIS ESTRATEGICO

6.1 ANALISIS DE ENTORNO

6.1.1 Analisis PEST

Cabe considerar que el analisis del entorno se realizard en relacién del DAF
con su entorno interno dentro de la SEC, por tanto, se analizaran cada
aspecto a ese nivel, y cuando sea necesario se expondran valores asociados
a la descripcién de factores externos a la SEC.

a. Dimensidén Politica-Legal.

En términos de la normativa y las disposiciones reglamentarias o
atribuciones especiales se encuentran definidas en las siguientes normativas:

Ley 18410 D.O. 22.05.1985 crea la Superintendencia de Electricidad y
Combustibles vy fija el objeto publico de la entidad y sus atribuciones.

Decreto N° 174 D.O. 08.08.1986 aprueba reglamento organico de la
Superintendencia de Electricidad y Combustibles. En este decreto se
establece las distintas unidades y funciones internas.

Ley 19613 D.O. 08.06.1999 modifica la Ley N° 18.410, orgdnica de la
Superintendencia de Electricidad y Combustibles, y el DFL N© 1, de
1982, de Mineria, Ley General de Servicios Eléctricos, con el objeto de
fortalecer el régimen de fiscalizacién del sector.

Ley 20018 D.O. 19.05.2005 modifica el marco normativo del Sector
Eléctrico.

Ley 20402 D.O. 03.12.2009 crea el Ministerio de Energia,
estableciendo modificaciones al DL N°© 2.224, de 1978 y a otros
cuerpos legales.

Ley 20.571 D.O. 22.03.2012 regula el pago de las tarifas eléctricas de
las generadoras residenciales.

Ley 20586 D.O. 16.05.2012 regula la certificacion de los artefactos
para combustion de lefia y otros productos dendroenergéticos.

Ley 20018 D.0O. 20.07.2016 establece un nuevo sistema de transmision
eléctrica y crea un organismo coordinador independiente del sistema
eléctrico nacional.
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e Reglamentos y Normas Técnicas, que son dictadas por Ia
Superintendencia de Electricidad y Combustibles respecto a las
tematicas fiscalizadas.

En el Ultimo tiempo, considerando el amplio mercado energético, se han ido
incluyendo distintas disposiciones reglamentarias que han entregado mas
atribuciones a la SEC en temas como la dendroenergia, colectores solares,
nuevos sistemas de transmisiéon, ERNC, etc, lo que ha llevado a la SEC a
asumir nuevas responsabilidades y a poner a vanguardia de los temas
energéticos con el fin de realizar la fiscalizacion de forma adecuada y cumplir
su objeto publico.

Lo anterior ha llevado a que la SEC haya adoptado en los ultimos afios
distintos convenios con el Ministerio de Energia y la Comisién Nacional de
Energia, en tematicas como: Eficiencia Energética, Precios de Combustibles,
Energia Renovable No Convencional (ERNC). Ademds, en aspectos de la
mejora en la experiencia ciudadana se han establecido convenios con
Laboratorio de Gobierno y con el Servicio Nacional del Consumidor (SERNAC)
para mejorar la Boleta de Cobro de los servicios de electricidad y gas.

Cabe considerar que la gran orientacion al trabajo que esta realizando la SEC
esta enfocada a la Agenda de Energia (Ministerio de Energia, 2014) que
constituye un plan de accién y una carta de navegacién para establecer las
decisiones que permitan destrabar el sector energético y disminuir el déficit
de infraestructura que se ha producido en los ultimos anos (Ministerio de
Energia, 2014).

Ademas de la normativa u obligaciones de caracter institucional y del negocio
propio de la SEC, existen otras disposiciones que son necesarias de cumplir
que estan referidas a aspectos de Transparencia (Ley 20.850 sobre acceso a
la informacidon publica o Ley de Transparencia que regula el principio de
transparencia de la funcion publica, el derecho de acceso a la informacion de
los érganos de la Administracion del Estado, los procedimientos para el
ejercicio del derecho y para su amparo, y las excepciones a la publicidad de
la informacién). Muchos de estos requerimientos necesitan de un tiempo no
menor de trabajo para poder entregar las respuestas en los plazos
establecidos, aun mas cuando se estan adoptando plazos internos como
metas institucionales, mucho menores a los plazos exigidos por ley.

Ademas, periddicamente el DAF esta sometido a auditorias internas como
por auditorias establecidas por la Contraloria General de la Republica, donde
se establecen observaciones y se levantan compromisos Yy acciones
tendientes a solucionar dichas observaciones que deben ser realizadas en los
tiempos establecidos.
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b. Dimension Econdmica.

El presupuesto institucional ha crecido en un 133% en los Ultimos 10 afos,
pasando de 5.492.341 mil millones de pesos a 12.843.768 mil millones de
pesos. Lo anterior ha estado asociado también al aumento en la dotacidn
maxima establecida llegando a duplicarse en los Ultimos 10 afios, como
muestra la figura 15.

Estos aumentos van en linea con lo descrito anteriormente en cuanto a las
nuevas responsabilidades y atribuciones que ha debido asumir la SEC, pero
ademas en la actualizacién de la tecnologia y la aplicacién de sistemas
innovadores que permitan entregar un mejor servicio publico a los
ciudadanos como se explicaran mas adelante.
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Figura 15. Evolucién presupuestaria y dotacion maxima de la SEC
Fuente: elaboracion propia en base a www.dipres.cl

En las organizaciones publicas, los presupuestos anuales son presupuesto
gue establecen margenes de accion, por cuanto estan divididos en subtitulos
gue estan orientados a distintos aspectos y entre ellos no es posible
traspasarse recursos. Asi el subtitulo 21 es para lo referido a contrataciones,
el subtitulo 22 es para temas de servicios y mantencién y el subtitulo 29 es
para temas tecnoldgicos e informaticos. Estos tres subtitulos son los mas
relevantes en el presupuesto anual de la SEC y son los que de alguna forma
van orientando las actividades y decisiones institucionales.

El DAF, dentro de sus funciones, debe preocuparse de
presupuestaria, dentro del Subdepartamento de Finanzas.

la ejecucion
Por tanto, si
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consideramos que el presupuesto anual es una restriccion al quehacer de una
Institucién Publica (dado que no puede gastar mas de lo aprobado), es que
como DAF tiene un rol importante en la toma de decisiones institucionales
considerando el manejo financiero de la Institucién.

c. Dimensién Social

En el siguiente esquema podemos ver un mapa de actores desarrollado para
el Departamento de administracion y Finanzas de la SEC de forma de
observar las diferentes interacciones y relaciones existentes entre los
distintos stakeholders identificados.

Superintendente de

Division Juridica

Electricidad y Combustibles
/
| Directores
Depto. >
P R I
Administracion y @ egionales

Informatica

Comunicaciones | Finanzas

Funcionarios

Control Gestién

Asociacion de

Funcionarios
Auditoria Interna

- . ) Contraloria . L, )
Servicio ) Ministerio [ General Direccion de il
Civil ) Energia Republica Presupuesto
7 T 1 A <
CAIGG SUSESO Proveedores Ex Ciudadanos

Funcionarios

Figura 16. Mapa de Actores
Fuente: elaboracién propia

En el mapa de actores podemos observar que cuatro niveles de actores,
identificados con diferentes colores en el mapa. Se hace una separacion para
identificar los actores que estan dentro de la Institucién (internos) como los
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gue estan fuera de la SEC (externos). A continuacion, se describen los
diferentes roles y caracteristicas de dichos actores.

a.

Superintendente de Electricidad y Combustibles: Actor principal
(color rojo). Quién representa a la Institucidon. El es el actor principal
pues da las orientaciones estratégicas de la Institucion y establece el
marco de accion y direccion de la Instituciéon y por ende del DAF. La
relacion principalmente es hacia él, ya que el DAF actia como un
asesor de las tematicas que realiza y como un soporte institucional,
aunque es este actor el que define el marco de accion.

La direccidn de la relacion es bidireccional ya que el superintendente
entrega los lineamientos correspondientes donde debe trabajar la
Institucién entre ella el DAF, y ademas el DAF debe entregar
informacion y servicios a la Institucion para que este ultimo alcance los
objetivos estratégicos.

Usuarios/Clientes internos (color azul): ellos representan los
distintos tipos de clientes internos que presenta el DAF. La
diferenciacidén se realiza por tienen diversos intereses y requerimientos,
por tanto, son identificables dentro de las labores que realiza el DAF.
En este punto se identifican a los cargos y no las unidades propiamente
tal, ya que la persona, en su rol es el usuario o cliente interno.

La direccion de esta relacion es bidireccional considerando que los
usuarios clientes solicitan informacion y servicios al DAF y el DAF
entrega y disponibiliza servicios (que no necesariamente estan siendo
solicitados por los usuarios). En este sentido, podemos determinar que
las relaciones con los funcionarios, Jefaturas Unidades y los Directores
Regionales son mas fuertes, dado que se interactian con ellos de
forma mas periddica y permanente dado las caracteristicas operativas
de los servicios que se requieren y demandan.

Acd podemos destacar a los siguientes clientes/usuarios:

Jefes de Divisién: Las jefaturas de Divisidn son los jefes que integran el
Comité Directivo del Superintendente y corresponden a los siguientes
jefes:

- Jefe Divisién de Ingenieria de Electricidad,

- Jefe Divisién de Ingenieria de Combustibles

- Jefe Divisién Juridica

- Jefe Departamento de Normas y Estudios

- Jefe Departamento de Experiencia al Cliente

- Jefe Secretaria General y Control de Gestion

- Jefe Departamento de Informatica
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- Jefe Comunicaciones
- Jefe Departamento de Administracion y Finanzas

Cabe considerar que, en la SEC, los departamentos mencionados
anteriormente tienen un comportamiento organizacional funcional
como Divisidén, aunque no se denominen asi.

Ellos tienen que velar por las directrices estratégicas organizacionales
en sus distintas tematicas, por tanto, requieren de informacion del DAF
que sea agregada para la toma de decisiones y con un nivel analisis y
elaboracion mayor.

Jefes de Unidades: acad se incorporan las jefaturas de los
departamentos técnicos, sub departamentos y unidades, tienen un
nivel de jefatura mas operacional. Son los que finalmente operativizan
la estrategia institucional y las orientaciones en sus tematicas.

Sus requerimientos para el DAF estan orientados mas a informacion y
servicios operativos, como disponibilidad de instrumental técnico,
materiales o infraestructura necesaria para las labores que realizan.
Informacion agregada del personal de sus unidades.

Directores Regionales: tienen una representacion regional, por tanto,
representan a la Institucion en su territorio. Ellos tienen un contexto y
realidad distinta que, en la regidon metropolitana, por tanto, aunque son
operativos y tienen una orientacién similar a los jefes de departamento
técnico/unidades, la consideracién de que ellos mantienen relacion
directa con otras instituciones publicas o privadas regionales, es que
poseen otro tipo de necesidades y requerimientos.

En este sentido, ellos tienen necesidades de infraestructura vy
mantencién de todas sus dependencias fisicas, en el tenor que son
pequenas SEC regionales (que no tienen los jefes de divisién ni jefes
de unidades ya que la infraestructura en la region metropolitana se
mantiene de forma centralizada) y de informacién presupuestaria
regional (que aunque se canaliza de forma centralizada y los recursos
presupuestarios se administran en el Subdepartamento de Finanzas de
forma centralizada, ellos disponen de fondos regionales para la
realizacién de sus labores y que deben rendir mensualmente). Ademas
de solicitar informacidén operativa y agregada de los funcionarios de su
dependencia.

Funcionarios: son los actores individuales mayoritarios, quienes tienen
diversos intereses y requerimientos, por tanto, son los que representan
la mayor demanda de servicios y productos que se solicitan al DAF.
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Tienen diversas caracteristicas, las que pueden afectar Ilos
requerimientos que se solicitan. Puede ser de apoyo a la solicitud de
algun servicio, consultas, informacién, reclamos, etc. Esta es una de
las interacciones mas fuertes que tiene el DAF.

Asociacion de funcionarios: se considera un actor diferente a los
funcionarios por cuanto sus intereses gremiales pueden ser distintos o
priorizados de forma distinta a los intereses individuales de los
funcionarios. Ademas, su orientacién esta en proponer y canalizar sus
orientaciones en definiciones estratégicas de la SEC muchas de las
cuales impactan en los servicios que entrega el DAF. Ademas de
requerir informacidén institucional que entrega y elabora el DAF. En la
SEC solo existe una sola Asociacion de Funcionarios (ANFUSEC).

Comités: en este punto se agrupan los distintos comités presentes en
la Institucidn y que interactuan directamente con el DAF (de hecho,
distintas personas del DAF estan presentes en ellos con algun rol)

Podemos identificar a los comités permanentes: Comité Paritario de
Higiene y Seguridad (son dos diferenciado por los pisos: Piso 3 y Pisos
12,13 y14); Consejo Administrativo del Servicio Bienestar; Comité
Bipartito de Capacitacion. Ademas, existen otros comités esporadicos:
Comité de Clima y Comité ISTAS.

Sus requerimientos estan centrados en el objetivo de cada uno, pero
es principalmente de informacién para la toma de decisiones.
Decisiones que afectan las labores que realiza el DAF en esos puntos,
por tanto se identifican como una relacién bidireccional.

Area de Apoyo - Colaboradores (color verde): ellos representan los
distintos tipos de clientes internos que presenta el DAF pero que se
consideran en su entidad y no de forma personal. La diferenciacion con
otras areas internas se realiza porque estas areas son necesarias para
la entrega de ciertos servicios del DAF, de forma que su rol es de
apoyo y colaboracidn a las actividades y tareas que desarrolla el DAF.

La relacidn con este tipo de actores es unidireccional hacia las
entidades, por cuanto es el DAF el que solicita apoyo a estas areas de
forma de poder entregar sus propios servicios: Division Juridica
(asesoria juridica en los diferentes aspectos y actividades que
desarrolla el DAF), Informatica (presta de infraestructura,
equipamiento y  servicios informaticos y tecnoldgicos) vy
Comunicaciones (presta servicios de comunicaciones internas).

Ademas, en este grupo se indican dos areas: Control de Gestidén y
Auditoria Interna (que también los podemos catalogar como
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colaboradores, pero la relacion con ellos es unidireccional hacia el DAF,
por cuanto ellos piden informacion de gestion y de los procesos de
forma de auditar su desarrollo y cumplimiento.

d. Actores externos (color naranjo): ellos representan a otras
organizaciones publicas o entidades o individuos fuera de la SEC. Los
que principalmente solicitan informacidn o imparten instrucciones que
debe realizar el DAF, por tanto, la relacidon es unidireccional hacia el
DAF.

Descripcion de los actores

De acuerdo con lo establecido en el Balance de gestién Integral
(Superintendencia de Electricidad y Combustibles, 2016), son en total 358
personas que trabajan en la SEC: 331 dotacién (planta y contrata) mas 27
colaboradores a honorarios.

Las 358 personas se distribuyen a lo largo de las 14 direcciones regionales y
las 2 oficinas provinciales mas la direccion central ubicada en Santiago. Es
una Institucidon centralista donde el 70% de las personas trabaja en la Region
Metropolitana.

Son 161 mujeres y 197 hombres, lo que representa una proporcion de un
45% y 55% respectivamente, como se muestra en la figura 16.

161
45%
197
55%

B Mujeres Hombre

Figura 17. Porcentaje entre mujeres y hombres afio 2016
Fuente: elaboracion propia en base a Balance de Gestion Integral 2016

Es una institucién  prominentemente  profesional, representados
principalmente en los estamentos directivos, profesional, fiscalizador y
considerando también a los honorarios que tienen ese nivel, corresponden al
69% de la Institucion.
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Mujeres Hombre Total
M Directivo 5 23 28
B Profesional 34 73 107
M Fiscalizador 35 78 113
B Administrativo 85 18 103
m Auxiliar 2 5 7
W Total 161 197 358

Figura 18. Distribucion por estamento afio 2016 (hombres y mujeres).
Fuente: elaboracion propia en base a Balance de Gestion Integral 2016. También se considera a los honorarios

En cuanto al rango etario, en términos genéricos, el rango de entre los 35-45
afios son la mayor proporcién dentro de la SEC. Considerando solo la
dotacion efectiva (sin considerar honorarios) se obtiene que un 31% de los
funcionarios corresponde a ese rango, y luego, con un 25% en el rango
etario de 45-55 afos. Cuando la informacion se divide en hombres y
mujeres, se observa que la misma tendencia anterior es marcada en las
mujeres, pero en el caso de los hombres, se invierte esta tendencia siendo el
mayor rango el de 45-55 afios. Cabe considerar que con las Ultimas leyes
respecto al incentivo al retiro voluntario en los Ultimos 2 afios ya se han
retirado de la SEC 14 funcionarios (que corresponden al ultimo nivel etario) y
han entrado cada vez funcionarios mas jovenes, lo que proyecta para unos
anos mas una rejuvenizacion de la Institucidn.
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Figura 19. Dotacion efectiva afio 2016 por rango etareo (hombres y mujeres)
Fuente: elaboracidn propia en Balance de Gestidon Integral 2016. No se considera a Honorarios

Fortalecimiento de competencias y conocimientos

Durante los Ultimos 10 afios en la Superintendencia de Electricidad vy
Combustibles se han llevado iniciativas para fortalecer las Habilidades
Directivas y fortalecer las competencias internas tanto de los Directivos como
de los funcionarios, realizando diplomados y talleres cerrado para los
funcionarios SEC: Diplomado en Gerencia Publica (3 versiones con 120
funcionarios capacitados), Diplomado en Excelencia de Servicio (3 versiones
con 150 funcionarios capacitados), Taller de Big Data para la toma de
decisiones (1 versién con 40 funcionarios en proceso de realizacion).

Ademas, en los Planes Anual de Capacitacidén se identifican capacitaciones
tanto técnicas como asociadas a mejoramiento de climas laborales. Es asi
como se han realizado capacitaciones de actualizaciones normativas,
competencias tecnoldgicas y de ofimatica, asistencia a seminarios, entre
otras.

Por el lado del mejoramiento del clima laboral, aunque en un momento
aparecieron como una accién derivada de los resultados de la medicién de
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clima laboral (MIDE UC 2014), estas acciones se continuaron en los
siguientes afos, de forma de tener un trabajo continuo para la mejora de
climas de las distintas unidades. Asi se ha trabajado en competencias como
Adaptacidon al cambio, Trabajo en Equipo, Liderazgo, Couching directivo,
Diagnodsticos de ambientes laborales, Outplacement, entre otras.

d. Dimensidon Tecnoldgica

La SEC ha acompafado sus nuevas orientaciones, y su trabajo a lo largo de
su historia en un marcado apoyo tecnoldgico, contando con un area exclusiva
para los temas de Informatica. Es asi como tiene proyectos de larga data
establecidos como temas tanto del negocio (sistema e-declarador, CIIGE,
STAR) y otros para procesos internos (sistema TIMES para gestion
documental). Todos disefiados e implementados de forma interna.

Para una mejor comprension se explican algunos de los proyectos
tecnoldgicos de los ultimos afos y su impacto a nivel de la experiencia
ciudadana:

e« Sello SEC: El sistema de certificacion de productos consistia en un
proceso de certificacion de tercera parte, en el cual el proceso de
certificacion lo realiza un organismo autorizado por la SEC.
Antiguamente cada uno de estos organismos ponia su sello de
certificacion, los cuales no eran conocidos por los usuarios. La SEC
implementd un sello con el logo SEC y con tecnologia de cddigo QR,
gue por una parte permitia la identificacion clara por parte del usuario
(son todos el mismo modelo), y que ademas por medio del cédigo QR
podian obtener informacién de la certificaciéon del producto, mejorando
la experiencia del ciudadano. Esta innovacion fue premiada con un
segundo lugar en el concurso desafio Gestiona para innovacidén de
funcionarios publicos en el afio 2013.
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Figura 20. Imagen del Sello SEC
Fuente: consultado en la pagina web de la SEC (www.sec.cl)
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Plataforma E-Declarador (Meson Electronico): Plataforma
desarrollada en los anos 2004 para soportar electronicamente algunas
declaraciones de electricidad y combustibles que debian ingresar a la
SEC los instaladores respectivos autorizados por SEC. De acuerdo a la
normativa, muchos proyectos que son las materias de fiscalizacion de
la SEC deben ser declarados ante esta Institucion, y antiguamente todo
se hacia por papel, incluyendo planos, antecedentes técnicos y legales,
lo que dificultaba y demoraba su revision. Con la implementacion de
esta plataforma, muchos de estos tramites se pasaron a formato
electronico, lo que facilitando su declaracion y revision.

Tramitacion en linea de Concesiones Eléctricas: El proceso de
concesiones eléctricas, es un proceso largo y complejo, ya que debe
pasar por muchos actores y se deben revisar aspectos técnicos como
de derecho (dado que se deben revisar escrituras publicas vy
reglamentaciones) y donde la SEC cumple un rol de garante de todo el
proceso. Cada una de las solicitudes por tanto puede tener muchisimos
antecedentes asociados y su tramite tardar bastante tiempo. Por este
motivo, se implementd una herramienta tecnoldégica que permitiera
que todo el proceso se realizara de forma electrénica, lo que tuvo que
tener una interoperabilidad con otros sistemas e instituciones, dado
que el proceso para por el Ministerio de Energia, Contraloria, entre
otros. Este proyecto estd en proceso piloto de forma de ir viendo sus
potencialidades y superando dificultades.

Proyecto de atencion y gestion de reclamos (sistema right
now): Este proyecto consistido en implementar un sistema tecnoldgico
(desarrollo externo) que permitid gestionar de forma adecuada y
oportuna los reclamos que ingresaban a la SEC. Existia un “bolsén” de
reclamos sin contestar con data de mas de 1 ano, ademas el proceso
incluia la disposicion de tiempo y recursos de funcionarios que
fiscalizaban para la respuesta a estas consultas, lo anterior llevaba a
que siempre habia reclamos y consultas sin respuesta o con un tiempo
excesivo de demora. Este sistema permitido responder todos los
reclamos en espera y poder gestionar y controlar el proceso de forma
de entregar una respuesta oportuna a los ciudadanos. Ademas, se
cambid el proceso y se crearon estructuras y unidades para dar este
servicio de forma de disminuir los tiempos de los fiscalizadores en
estas labores. Esta plataforma ademas permite conocer en tiempo real
los reclamos y consultas que estan ingresando a la SEC ya que se
conecta con la aplicacién mobile.

Aplicacion mobile Reclamos: La aplicacion mobile permitié que las
personas pudieran ingresar reclamos de forma rapida y expedita desde

sus celulares, sobretodo de temas de cortes de luz o fugas de gas. Esta
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aplicacién esta conectada directamente a los sistemas de las empresas
fiscalizadas, por lo cual es posible monitorear la respuesta que tiene la
empresa en solucionar los inconvenientes, con esto se reducen los
tiempos de espera de las personas en que le responda la empresa, se
puede monitorear el desempeno de esas empresas y saber en tiempo
real los lugares con mayores reclamos, o con afectacién de un corte,
etc.

Recluras poe

Electricidad
@ Raiamo por

Combustible

®:

Figura 21. Imagen de Aplicacion Mobile Reclamos SEC
Fuente: consultado en la pagina web http://www.revistaei.cl/reportajes/las-principales-aplicaciones-

moviles-del-sector-electrico/

e SAIDI: este es un indicador (System Average Interruption Duration
Index), que posee un impacto directo sobre las personas, toda vez que
mide cudnto se les ha interrumpido en su hogar, lugar de trabajo o de
estudio, el suministro eléctrico?2. Este sistema permitid agregar y
analizar muchos datos que entregaba la industria pero que la SEC no
era posible analizar con los sistemas antiguos. De esta forma, es
posible conocer y aplicacion tecnologia de big data para analizar
grandes volumenes de informacidon y determinar indicadores a distintos
niveles territoriales: comunal, provincial, regional, por empresas, y de
esa forma gestionar y evaluar el desempefio de las empresas de forma
de poder movilizar los mercados.

e Biblioteca Técnica: es un sistema que permite mantener en un
mismo lugar la informacion que va generando la SEC (sus funcionarios)
de los distintos procesos y que permite apoyar el proceso de Gestién
del Conocimiento.

22 Cyenta PUblica SEC 2016
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e EDAF: es una plataforma de la Unidad de Personal que permite
disponibilizar informacidn de cada funcionario en temas de personal:
capacitaciones, dias disponibles de feriado legal o permisos, liquidacién
de sueldo, -certificados, contratos, asistencia, bienes asignados,
viaticos, etc. Ademas, permite realizar solicitudes transaccionales como
la solicitud de feriado legal, permisos administrativos y uso de horas
compensadas.

INTRAS=C

Sistema para el Desarrollo y Apoyo de Funcionarios

Bienvenid@

Informacion
Permisos Administrativo
Feriado Legal
y mucho mas
...aséloun Click s

Figura 22. Imagen de Aplicacion EDAF
Fuente: consultado en la pagina web https://edaf.sec.cl/

6.2 ANALISIS INTERNO

6.2.1 Consideraciones Generales previas

Dentro del modelo de negocio que se establecié en el afilo 2009 para el DAF y
gue se muestra en la Figura 9 (pagina 41) se consider6 como un pilar de
dicho modelo el desarrollo de las personas que componian el DAF, en donde
se definian perfiles de cargo y se enfocaban en la realizacion de
capacitaciones para el empoderamiento de distintos conceptos que eran
necesarios de considerar para los funcionarios DAF y que aportaban a la
consecucion de los objetivos planteados y que ademas estaban asociadas a
las competencias que mas se requerian en los perfiles de cargo definidos vy
en el que mas brechas habian de acuerdo a analisis que se realizd en esa
fecha para el levantamiento de dichos perfiles.

79



Dentro de estas capacitaciones se trabajaron los conceptos de: Orden y
Calidad, Trabajo en Equipo, Servicio al Cliente (tanto a nivel general como
con una mirada en el trabajo cotidiano que realiza el DAF). Estos talleres
eran para la totalidad de los funcionarios DAF, y fue anterior a los trabajos
desarrollados por las encuestas de clima.

6.2.2 Resultados Generales y Especificos DAF Encuesta Clima
En términos generales, los resultados obtenidos por el DAF en la encuesta de

Clima Laboral del afio 2014 son muy similares a los obtenidos por la
Institucién como se observa en la Figura 23.
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N (N=16) 55,2% 19,3% 25,5%
=—5EC (N=297) 55,0% 21,0% 24,0%

Figura 23. Resultados Encuesta Clima 2014. Comparativo DAF - SEC
Fuente: Informe Clima Laboral SEC. Departamento de Administracién y Finanzas. 2014

En términos de dimensiones, las principales Fortalezas, que corresponden a
las tres dimensiones con mayor porcentaje de satisfaccion en la encuesta son
los siguientes: Identidad y Compromiso Organizacional (83,2% de
Satisfaccion), Autonomia (75,8% de Satisfaccidén) y Relacion trabajo y familia
(75,0% de Satisfaccion).

En cuanto a las principales debilidades, que son aquellos elementos que
constituyen barreras para la institucion generando insatisfaccion, se
observan: Comunicaciones (32,5% de Satisfaccion), Equidad (32,3% de
Satisfaccion) y Cooperacidon entre unidades (26,7% de Satisfaccion).
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Lo anterior se puede observar en la Figura 24, en donde se parecia un
comparativo con la SEC, en que los resultados son muy similares soélo
obteniendo una diferencia mayor en la dimensién de Comunicacion.

100%
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30%

20%

10%

0%
IDC | AUT | FAMI | SAT | SUP | STB | CLA = WKL | AMF = AMI | BNF | ORG | REM | PRO = APO | COM | EQI | COO

m Satisfaccion | 83,2% | 75,8% | 75,0% | 74,2% | 68,4% | 66,9% | 62,9%  58,19% | 57,1%  55,5% | 54,5% 53,7% | 42,3%|41,0% 33,1%|32,5% 32,3% | 26,7%
———SEC (N=297) | 81,4% | 72,6% | 74,0% | 79,5% | 64,9% | 56,4% | 69,7%  61,6% | 57,1%  66,7%  38,0% 559%  35,7% 29,7% 32,4% 50,5% 37,5% | 26,6%

Figura 24. Resultados Encuesta Clima 2014 por Dimensiones. Comparativo DAF - SEC
Fuente: Informe Clima Laboral SEC. Departamento de Administracion y Finanzas. 2014

Haciendo un detalle en los items evaluados que presentan mejores
respuestas superando el promedio de la SEC, se muestran en la Figura 25.
Aqui se puede observar que los items asociados a Autonomia e Identidad son
los mas apreciados por los funcionarios DAF.

[IDC] Estoy dispuesto a esforzarme por cumplir las metas
institucionales.

[1DC] Quiero que mi pertenencia a esta institucidn se
prolongue por un tiempo largo.

[SAT] En general, me gusta el trabajo que realizo.

[SAT] En general, me gusta trabajar en esta institucion.

[CLA] Comprendo como mi trabajo contribuye al éxito de las

metas de la institucion. . "
I Satisfaccion

AUT] Tengo suficiente libertad para hacer mi trabajo de la
[AUT] Tengo sufici i pal i j s—GSEC (N=297)

manera que considero més adcuada.

[AUT] En mi puesto de trabajo puedo implementar acciones de
acuerdo a mi iniciativa personal.

[SUP] Mi jefe trata con dignidad y respeto a todas las personas.

[SUP] Mi jefe tiene las capacidades técnicas para dirigirnos.

[FAM][r] Mi horario de trabajo frecuentemente entra en
confllicto con mi vida personal.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 25. Resultados DAF Encuesta Clima 2014. items mejor evaluados.
Fuente: Informe Clima Laboral SEC. Departamento de Administracion y Finanzas. 2014
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En el caso de los items peor evaluados, se puede observar en la Figura 26 los
temas que estan relacionados a las dimensiones de comunicacion, equidad y
remuneraciones que mas afectan a los funcionarios DAF y que estan muy por
debajo del promedio SEC.

[EQI] Para tomar decisiones laborales dificiles, mis superiores
recogen informacidn completa y precisa.

[COO0] En esta institucidn hay coordinacidn entre las distintas
unidades de trabajo.

[CO0] Las comunicaciones entre |as diferentes unidades y dreas de
trabajo son buenas.

[CO0] Todos los que trabajamos en esta institucion estamos unidos
en torno a los mismos objetivos.

[EQI] Mis superiores se encargan que todas las preocupaciones de los
funcionarios sean oidas antes de tomar sus decisiones. = Satisfaccion

[REM)] Los criterios con gue se definen las remuneraciones en esta e—GEC (N=297)
institucidn son claros y conocidos.

[COM] Las comunicaciones en esta institucidn son oportunas.

[PRO] En esta institucion los que se desempefian mejor en su trabajo
pueden ascender a cargos de mayor responsabilidad.

[EQI] Las normas y procedimientos de esta institucion se aplican a _
todos los funcionarios por igual.

[COO] En esta institucidn, las diferencias entre unidades de trabajo se -
conversan y resuelven de manera directa.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 26. Resultados DAF Encuesta Clima 2014. Iitems peor evaluados..
Fuente: Informe Clima Laboral SEC. Departamento de Administracién y Finanzas. 2014

Si realizamos un zoom a los resultados, cada una de las dimensiones estaba
agrupada a un Factor: Organizacional, Relacional y Resultante de Ila
Experiencia. En las Figuras 27, 28, 29 y 30 podemos observar los resultados
obtenidos por el DAF en cada uno de los factores definidos.
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Figura 27. Resultados DAF Encuesta Clima 2014 por Factores.
Fuente: Informe Clima Laboral SEC. Departamento de Administracién y Finanzas. 2014
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Figura 28. Resultados DAF Encuesta Clima 2014. Detalle Factor Organizacional.
Fuente: Informe Clima Laboral SEC. Departamento de Administracion y Finanzas. 2014
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Figura 29. Resultados DAF Encuesta Clima 2014. Detalle Factor Relacional.
Fuente: Informe Clima Laboral SEC. Departamento de Administracion y Finanzas. 2014
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Figura 30. Resultados DAF Encuesta Clima 2014. Detalle Factor Resultante de la Experiencia.

Fuente: Informe Clima Laboral SEC. Departamento de Administracion y Finanzas. 2014
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6.2.3 Resultados Generales y Especificos DAF Encuesta ISTAS

En el afo 2015, se aplicd el Cuestionario SUSESO/ISTAS21en su version
breve. ElI cuestionario ISTAS posee 5 grandes dimensiones y 19
subdimensiones (Superintendencia de Seguridad Social, 2016). Las grandes
dimensiones son:

a. Exigencias psicologicas en el trabajo: Hay elementos tanto
cualitativos (exigencias emocionales, creativas, sensoriales) como
cuantitativos (cantidad y ritmo de trabajo, distribucion del trabajo).
Contiene la dimensién “demanda” del modelo DCAS y la dimension
“esfuerzo” del modelo DER, aunque las rebasa.

b. Trabajo activo y desarrollo de habilidades: En esencia se trata de
la autonomia del trabajador (cuanto puede decidir sobre horarios,
ritmo, métodos, variedad, iniciativa, calidad). Se puede equiparar a la
dimensién “control” del modelo DCAS.

c. Apoyo social en la empresa y calidad del liderazgo: Esta
dimensién es equivalente a la de “apoyo social” en el modelo DCAS. Es
moderadora de los efectos de las dos anteriores. También contiene
elementos de liderazgo.

d. Compensaciones: Se puede hacer equivalente a la dimension
“recompensas” del modelo DER de Siegrist, permitiendo medir el
desbalance esfuerzo-recompensa, asi como el control de estatus
(estabilidad del empleo, cambios no deseados).

e. Doble presencia: Mide la preocupaciéon por cumplir con las tareas
domeésticas, ademas de las tareas propias del trabajo. Se puede hacer
parcialmente equivalente a lo que algunos autores Illaman
“interferencia trabajo-familia”.

En estas dimensiones, los resultados obtenidos por el DAF se muestran en la
Figura 31. De un total de 32 funcionarios contestaron 27, lo que representa
un 84,38%. Comparativamente con los resultados SEC, son muy similares en
donde en las dimensiones: trabajo activo y desarrollo de habilidades y
compensaciones se observa un menor porcentaje de alto riesgo comparado
con los resultados de la SEC.

Cabe considerar, que posteriormente la dimension “doble presencia” fue
excluida de los analisis por orientaciones de la SUSESO, por tanto podemos
identificar que los aspectos que mas riesgo tienen son: “Exigencias
psicoldgicas” y “Apoyo social en la empresa y calidad del liderazgo”, las
cuales tienen matices con respecto a los resultados establecidos en la
Encuesta de Clima realizada el afio anterior, principalmente en los temas de
cargas de trabajo y liderazgo, que antes habian sido bien evaluadas.
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Figura 31. Resultados DAF Encuesta SUSESO-ISTAS21. 2015. Resultado por Dimensiones
Fuente: elaboracidn propia en base a Informe Resultados Encuesta SUSESO-ISTAS21. 2015
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Figura 32. Resultados DAF Encuesta SUSESO-ISTAS21. 2015. Resultado por Dimensiones
compartivo DAF - SEC
Fuente: elaboracion propia en base a Informe Resultados Encuesta SUSESO-ISTAS21. 2015
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6.3 ANALISIS FODA

De acuerdo a las entrevistas y encuestas realizadas, podemos determinar los
siguientes aspectos para el analisis FODA.

Tabla 8. Analisis FODA

Analisis Interno Analisis Externo

Fortalezas Oportunidades

e Conocimientos de las labores que se realizan e Unidad de Personal, las nuevas disposiciones del
por parte de los funcionarios. Servicio Civil en cuanto a la Gestion y Desarrollo

e Jefaturas empoderadas y cercanas de Personas.

e Clima laboral en general bueno o Estabilidad directiva de la SEC (permanencia del

Superintendente y su equipo directivo)
¢ Politica de Energia 2050 y agenda de energia

2020
Debilidades Amenazas
e Problemas de coordinacién interna entre e Cambios de gobierno. Pérdida de estabilidad de
procesos que trabajan distintas unidades del directivos e incertidumbre de politicas y
DAF. directrices.

e Falta de trabajo colaborativo entre Unidades.

e Canales de comunicacion no adecuados,
desconocimiento de reclamos

e Sistemas tecnoldgicos de apoyo a los procesos.

e Solicitudes de informacion de otras areas e
instituciones.

e Problemas de trabajo con otras areas de
soporte: comunicaciones.

Fuente: elaboracion propia en base a resultados de encuestas e entrevistas

En términos generales se observan como principales ventajas, los
conocimientos y capacidades de los equipos de trabajo, y en cuanto a
debilidades se observan problemas de comunicacidon y coordinacion interna,
canales de comunicacién, trabajo colaborativo, procesos tecnoldgicos.
Justamente estos aspectos negativos asociados a los valores intangibles de
la organizacién son el punto esencial para la definicion de la estrategia DAF.
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6.4 MODELO DE NEGOCIO DEL DAF

Aunque no se ha realizado formalmente un proceso de revision del modelo
de negocio, hace unos afios en el DAF, para el proceso de redisefio del
Sistema de Gestidon de Calidad, se conversd sobre su modelo de negocio de
acuerdo a la metodologia de (Osterwalder & Yves, 2011). Aqui un breve
resumen de este modelo de negocio incorporando una descripcién de la
situacion actual. Lo anterior sumado a los resultados de las entrevistas a los

funcionarios y jefaturas del DAF.

Tabla 9. Modelo de Negocio SEC

Mddulo Preguntas Guias

Definicion DAF

Usuarios/Clientes DAF?

éPara quién crea valor el

Se ha identificado a 3 tipos de clientes:
Jefaturas, Funcionarios y la Institucién. Los
tres tienen diferentes requerimientos vy
necesidades y son necesarios de abordarlos
de distinta forma. Estos clientes se
relacionan con las tres areas que componen
el DAF.

¢Qué valor
proporcionamos a
nuestros clientes?
¢Qué problemas
solucionamos?

¢Qué necesidades
satisfacemos?

¢Qué productos o
servicios ofrecemos a
cada cliente que posee
la organizacién?

Propuesta de
Valor

Aunque son muchos los servicios que
entrega el DAF a los distintos clientes,
asociado a las tematicas de administracion,
finanzas y de personas, principalmente se
identifican servicios operativos para el
adecuado funcionamiento de la Institucion:

Infraestructura y adquisiciones: entrega de
insumos, materiales, sistemas, compras
que requiere la Institucion y cada
funcionario para el adecuado cumplimiento
de sus labores.

Ejecucion presupuestaria: control del gasto
presupuestario y ejecuciéon de acuerdo a lo
establecido en la programacion anual.

Servicios de administracién de personal:
todo servicio orientado a los tramites
cotidianos de los funcionarios de Ia
Institucion: permisos, feriados, viaticos,
contratos, licencias médicas, capacitacion,
procesos de seleccion, etc.

En menor medida, estd servicios de
desarrollo organizacional orientado
principalmente al desarrollo de politicas y
procedimientos.

En términos de reportabilidad y entrega d
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informacion para la toma de decisiones, es
bastante bajo. Actualmente se esta
desarrollando un reporte mensual con
algunos indicadores que entendemos que
son importantes, pero no necesariamente
estan ligado a los que requiere la
Institucion o los distintos tipos de clientes
que se identifican.

Por medio del Sistema de Gestion de
Calidad se media la satisfaccion de los
clientes de algunos procesos, sin embargo,
esta medicién no daba cuenta de todos los
procesos que entregaba el DAF.

Canales

¢Qué canales de
comunicacién prefieren
los clientes?

¢Como establecemos el
contacto con los
clientes?

¢Como evaluamos los
canales utilizados?

En especifico, ¢CoOmo
damos a conocer
nuestra propuesta de
valor?

¢Cémo atendemos las
consultas que surgen en
los clientes a partir de la
entrega de productos y
servicios?

Los principales canales de contacto con los
clientes son por medio de correo
electrénico, teléfono y de forma presencial.

Existen correos de cada funcionario vy
algunos correos institucionales para
algunos procesos. Se tiene politica de
puertas abiertas. Con la automatizacién de
procesos, también el canal de contacto no
es presencial sino electrdnico.

Sin embargo, los puntos de contacto o
canales no se evallan en cuanto a la
satisfaccion que entregan a los usuarios, y
es mas se tiene la percepcién de que no
son los adecuados para llegar a los
usuarios.

Relacion con el
cliente

¢Qué tipo de relacién
esperan los diferentes
clientes por parte de la
organizacion?

¢Qué tipo de relacion se
ha establecido con los
clientes?

¢Como los clientes, son
incluidos en nuestro
modelo de negocio?

La relacién con el cliente es principalmente
personal. Se estan actualizando algunos
procesos para poder disponibilizar
informacién a los usuarios y para que
puedan solicitar requerimientos de forma
electronica, como es el caso de la
aplicacion EDAF. Pero la tendencia es ir
hacia una politica mds automatizada de
solicitud de servicios. Un sistema de
autoservicio para requerimientos simples y
cotidianos, de forma de disponibilizar
tiempo para atencién mas personalizada en
otros servicios mas complejos y para poder
entregar otros servicios institucionales que
actualmente no se entregan como:
reportabilidad, desarrollo organizacional,
clima laboral, presupuesto por area, etc.
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Fuente de
ingresos

éPor qué valor estan
dispuesto a pagar (o
generar instrumentos
intangibles) los clientes?
éPor qué lo hacen
actualmente?

¢Qué les gustaria pagar?
En el caso de una
organizacion del Sector
Publico, ¢De qué manera
aportan estos
intangibles a la
generacion de futuros
ingresos a la Institucion?

En este aspecto, la SEC ni el DAF genera
recursos adicionales, tampoco generara
recursos adicionales. Los recursos
provienen del Presupuesto anual.

Sin embargo, podemos aportar a |la
eficiencia en la ejecucién de los recursos
publicos. En este sentido, no se generan
nuevos recursos, pero es posible ser
eficiente en el gasto de forma de
disponibilizar recursos para proyectos o
actividades institucionales que se requieran
para entregar valor o cumplir los objetivos
estratégicos de la Institucion.

Recursos claves

¢Qué recursos claves
requieren nuestras
propuestas de valor,
canales de distribucion,
relaciones con clientes y
fuente de ingresos?

Principalmente los recursos claves estan
dado por los Funcionarios, Tecnologia
disponible (software y hardware),
Servidores para los sistemas utilizados.

Cabe sefialar, que las opiniones estan
relacionadas en que falta tiempo o
personas para la adecuada entrega de
servicios a los usuarios.

Actividades
claves

¢Qué actividades clave
requieren nuestras
propuestas de valor,
canales de distribucidn,
relaciones con clientes y
fuentes de ingresos?

Cada proceso o servicio que se entrega es
una actividad clave. Siempre se ha visto
como cada proceso y no de forma
agregada.

Sin embargo, aparecen actividades claves
transversales como: atenciéon de usuarios
como un proceso unico y transversal, y
reportabilidad o analisis de informacion
para la toma de decisiones.

Estas dos actividades claves, permitirian
analizar, modificar y mejorar los procesos
de los servicios que se entregan.
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é¢Quiénes son nuestros
socios claves?
¢Quiénes son nuestros
proveedores claves?
¢Qué recurso clave
adquirimos a nuestros
socios?

¢Qué actividades clave
realizan los socios?

Asociaciones
clave

En términos internos, principalmente las
asociaciones claves estan dadas con otras
areas internas:

e Divisién Juridica (pronunciamientos
juridicos y orientaciones legales de
los procesos que se realizan,
interpretaciones normativas o]
dictdmenes de Contraloria),

e Auditoria interna  (control
nuestros procesos y mejora),

e Informatica (desarrollos
informaticos, soporte, habilitaciones
de acceso a sistemas, creacién de
usuarios, etc.),

e Comunicaciones (comunicados
internos, avisos, publicaciones,
comunicaciones internas).

de

Pero también se relevan asociaciones con
Instituciones externas como Ministerio de
Energia (orientaciones y apoyo en materias
del DAF), Servicio Civil (orientaciones vy
apoyo en materias orientadas en gestion y
desarrollo de personas), DIPRES
(orientaciones e instrucciones en materia
de ejecucién presupuestaria), ChileCompra
(orientaciones y apoyo en materia de
compras publicas).

En menor medida, estd Contraloria, que
mas que un socio, entrega dictdmenes que
establece criterios para realizar nuestras
funciones.

¢Cuales son los costes
mas importantes
inherentes a nuestro

io?
Estructura de modelo de negocio-

costos ,
claves mas caros?

¢Cuales son las

actividades claves mas

caras?

¢Cudles son los recursos

So6lo estd dado por el sueldo de los
funcionarios y la valorizacion de los
recursos informaticos utilizados,
principalmente hardware, dado que los

sistemas que se utilizan muchos son de las
entidades publicas a las cuales se reporta.
Solo se considera el sistema de personal.

No existe un sistema o proceso que
permita saber cuanto cuesta cada proceso
o actividad relevante del DAF, o mas auln
saber cuanto cuesta la generacion de valor
del DAF.

Fuente: elaboracion propia en base a resultados de encuestas e entrevistas y en base a metodologia de (Osterwalder
& Yves, Generacion de Modelos de Negocio, 2011)
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VII. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

7.1 PROPUESTA DE ESTRATEGIA

De acuerdo con la informacion analizada, podemos determinar que el DAF ha
realizado algunas actividades o esfuerzos para establecer ciertos marcos
estratégicos de su gestion, primero estableciendo un modelo de gestion
basado en los clientes y en el marco de lo establecido por la Norma ISO
9001:2008, como un sistema de gestion de calidad. Bajo esta ldgica, se
establecieron tres pilares: Procesos, Desarrollo de Competencias vy
Tecnologia.

Esta estrategia llevé al DAF a ordenar sus procesos, o por lo menos los que
estaban bajo el sistema de gestion de calidad, a definir indicadores de
gestion y a medir la satisfaccion de los clientes. Ademas, se realizar
actividades de capacitaciéon de forma de potenciar las competencias mas
deficitarias dentro de los funcionarios del DAF de ese momento, con lo cual
se realizaron capacitaciones de: orden y calidad, servicio al cliente, trabajo
en equipo, control de gestién, entre otros. Y por ultimo se buscéd la
automatizacion de procesos, lo que se vio principalmente en la
implementacion del EDAF (sistema tecnoldgico para servicios asociados a la
Unidad de Personal).

Lo anterior, llevd a un proceso de trabajo y comunicacion con todos los
funcionarios del DAF que signific6 un compromiso en la consecucién de los
objetivos planteados, como por ejemplo alcanzar la certificacion ISO
9001:2008 del Sistema de Gestién de Calidad el afio 2010.

Sin embargo, muchos factores pueden explicar que, en los afios recientes,
todo este modelo puede estar superado o por lo menos ya no estd
entregando los mismos frutos que dio al comienzo. Lo anterior se ve en la
disminucién del cumplimiento de los indicadores medidos (Tabla 5 de los
Indicadores de Gestion SGC - DAF), los principales problemas detectados en
las evaluaciones de clima laboral realizada (falta de comunicacién entre los
equipos) y lo indicados por los actores relevantes en cuanto a las debilidades
detectadas.

Entre los factores que pueden explicar este descenso se encuentra: la
rotacion de los funcionarios del DAF (un 45% lo que representa 15
funcionarios del DAF han ingresado los ultimos 3 afos, por tanto no pasaron
por ninguna capacitacién anterior ni por el trabajo realizado para el SGQ), el
relajo por el cumplimiento de los objetivos dado que se logré la certificacidon
posteriormente a eso se comenzé a relajar el cumplimiento de los
indicadores y objetivos trazados, el vertiginoso proceso de cambio que ha
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vivido la Superintendencia que ha llevado al DAF a replantearse su modelo
de negocio.

Lo anterior, nos lleva a plantear que la nueva Estrategia del DAF no debe
partir de 0 dado que ya hubo una forma de trabajo que generd cambios y dio
buenos resultados, pero que ahora debe enfocarse en otros aspectos y su
permanencia en el tiempo.

De esta forma se plantea como propuesta es Potenciar la Experiencia de
Servicio del DAF enfocado en los Clientes de forma de entregar
asesoramiento institucional para la toma de decisiones y servicios de
calidad de acuerdo a las necesidades de los clientes y de manera
oportuna, grata y eficiente, en materias de gestion y ejecucion
presupuestaria y financiera, adquisiciones y administracion general y
en gestion y desarrollo de personal.

Esta estrategia debe estar soportada en dos objetivos estratégicos:

- Potenciar el Rol Asesor Institucional en materias del DAF
- Mejora de la Experiencia de Servicio del cliente con el DAF

De esta manera, el DAF alcanzara un segundo ciclo, en donde ademas de
continuar con el trabajo de mejoramiento continuo de los procesos, se
plantea como un area capaz de entregar asesoramiento institucional (mas
que sblo servicios) y de mejorar la experiencia de servicio de los clientes y
usuarios a través del disefio, planificacién y elaboracién de acciones que
permitan alcanzar estandares de excelencia de servicio y permitan apoyar el
cumplimiento de los objetivos institucionales y nuevos desafios de la SEC.

7.2 MAPA ESTRATEGICO

7.2.1 Consideraciones Generales del Mapa Estratégico

De acuerdo con lo establecido por Kaplan & Norton (2004), le ejecucién
exitosa de una estrategia requiere de 3 componentes:

Resultados sobresalientes = Describir la estrategia + Gestionar la estrategia
La filosofia de los tres componentes indica lo siguiente:
- No se puede gestionar (tercer componente) lo que no se puede medir
(segundo componente)
- No se puede medir los que no se puede describir (primer componente)
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De esta forma, para que la Estrategia definida en el punto anterior, se
establece un mapa estratégico a fin de tener una visidon global en base de la
estrategia, facilitando la identificacién de relaciones causa-efecto entre los
distintos objetivos declarados y que sustentan la propuesta de valor
establecida para el DAF, de forma que la estrategia sea coherente y que
permita cumplir con la misién declarada.

El mapa estratégico primero presenta la misidn establecida, para
posteriormente establecer los objetivos estratégicos asociados a cada
perspectiva del modelo. En relacion con el orden de las perspectivas,
considerando lo establecido por (Kaplan & Norton, 2004), en el caso de los
Servicios Publicos u Organizaciones sin fines de lucro, la maxima definicion
de éxito esta dada por alcanzar su misiéon que principalmente esta enfocado
en los clientes/usuarios. El éxito de esta misidon esta dado por la ejecucién de
procesos internos que tienen el apoyo de sus activos intangibles y los cuales
se financian a través de presupuestos que a su vez son financiados por los
contribuyentes (Kaplan & Norton, 2004).

Dado lo anterior, se considera que la perspectiva mas importante, dado el
foco que se establece en la Estrategia definida, es la Perspectiva de los
Clientes, la cual se coloca en la primera posicion. Posteriormente se
establece la Perspectiva de Procesos Internos los cuales describen aquellas
actividades relevantes y claves para atender los requerimientos vy
necesidades establecidas por los clientes/usuarios.

Posteriormente se posiciona la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, en
la cual se establecen los elementos claves para el desarrollo de los
intangibles que actla como base para el cumplimiento de la mision y la
generacién de valor. Este aspecto es muy relevante ya que por medio del
fortalecimiento de los activos intangibles: sistemas de informacion vy
tecnologia, capital humano, innovacién y gestién del conocimiento, cultura
de trabajo, relaciones con los clientes, es posible sustentar la mision
declarada y deben visibilizarse en la estrategia utilizada.

La Uultima Perspectiva es la Financiera, que esta relacionado con uno de los
procesos de negocio del DAF, pero que este caso se considera bajo el punto
de financiamiento y gestién de los proyectos que pueden sustentar todo lo
anterior. Una mirada como de control presupuestario de los proyectos DAF.
En la Figura N°33 podemos observar el mapa estratégico establecido para el
Departamento de Administracién y Finanzas. Cabe destacar que el mapa es
una herramienta que presenta a la estrategia por niveles, que permite a la
organizacidon describir ilustrativamente, en un lenguaje claro y general, sus
objetivos y la relacién causa efecto que se da, entre ellos (Kaplan & Norton,
2004).
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7.2.1 Analisis de los Objetivos Estratégicos definidos en el Mapa Estratégico
Perspectiva de Clientes:

En esta perspectiva se consideran las necesidades y requerimientos
expresados por los clientes y actores relevantes de los procesos DAF
definidos y por las orientaciones analizadas por las jefaturas DAF.

Disponibilizar _informacion confiable y oportuna: El Departamento de
Administracidon y Finanzas maneja una gran cantidad de informacion, mucha

de ella segregada, en formatos inaccesibles o costosos de analizar. Por tanto,
no es posible generar reportes de gestidon o informacion relevante para la
toma de decisiones de rapida, facil y oportuna, lo que dificulta un aspecto
importante del DAF que es la asesoria técnica a la Institucion.

Establecer canales de comunicacion y atencion adecuados a las
necesidades de los usuarios: En la actualidad los puntos de contacto de

relacion entre los usuarios/clientes y los funcionarios DAF se da de multiples
formas, sin que ninguna de ellas sea posible hacer seguimiento, control y
gestion de las necesidades, requerimientos, reclamos o sugerencias nos
estan haciendo los usuarios, lo que dificulta en gran manera la experiencia
que le entregamos a los usuarios. Lo que se acrecienta, al no tener
integrados los canales de comunicacién e informacién, a que las respuestas
se dilaten y no sean oportunas, disminuyendo la satisfaccion e imagen DAF
en los usuarios.

Mejorar Satisfaccion de clientes/usuarios: Es el punto neurdlgico, es

necesario estan en constante relacion con los usuarios y medir su
satisfaccién, considerando que nuestra logica de servicio de apoyo adquiere
relevancia cuando los usuarios (que son principalmente nuestros mismos
funcionarios) pueden disminuir su carga laboral en materias DAF y puedan
centrarse en los procesos de negocio asociados al cumplimiento de los
objetivos institucionales.

Disminuir la incertidumbre de los procesos DAF: Los procesos DAF son
muchos y variados. Los usuarios se ven obligados a solicitar algin servicio
que entrega el DAF, sin embargo, muchas veces la forma de proceder, los
criterios establecidos, los procedimientos no son claros, y genera
incertidumbre en los clientes/usuarios al no saber exactamente como se
deben hacer los procesos, a quién dirigirse, tiempos de respuesta,
formularios, entre otros, lo que en definitiva impacta en la experiencia de
servicio que entrega el DAF.
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Perspectiva de Procesos Internos:

Esta perspectiva considera los procesos relevantes y criticos del DAF que
relacionados con el cumplimiento de la misién establecida.

Desarrollar procesos de reportabilidad y gestion: Los procesos de
gestién y reportabilidad no estdn considerados como un aspecto adicional a

labores diarias de cada unidad o subdepartamento, sino mas bien trasciende
en el momento que se requiere de alguna informacién. Existe un modelo de
gestion (dado un SGC establecido anteriormente) que permitia tener algun
grado de reportabilidad y gestidn, pero que estaba supeditado sélo a algunos
procesos, lo que dificultaba la vision global del DAF o la toma de decisiones
mas estratégica. Este aspecto impacta directamente en la capacidad de
asesoria institucional que debe buscar el DAF. Es necesario trabajar en
proceso mas transversales en términos de reportabilidad y gestion.

Fortalecer y potenciar los procesos de soporte y atencion de
usuarios: Esto esta alineado a mejorar los puntos de contacto, atencién vy

comunicacién con los usuarios/clientes, dado que al no tener procesos
asociados a estos aspectos y cada unidad o subdepartamento lo realiza en la
forma de sus posibilidades, es que impacta negativamente en la atencion de
los usuarios/clientes y en la experiencia que elos generan de su relacidon con
el DAF. Es necesario trabajar de una forma transversal, sistémica e integrada
estos temas, considerando ademds que muchos de los procesos se
entrecruzan y las respuestas pueden estar alojadas en mas de un area.

Redisenar, optimizar _y automatizar _procesos orientados _al
cliente/usuario: En este objetivo, lo relevante es volver a plantear como
estamos realizando los procesos, para determinar la posibilidad de
integrarlos, mejorarlos bajo un enfoque al cliente, haciéndolos mas
facilitadores y amigables a los usuarios. Lo anterior incluyendo tecnologia,
para que procesos simples puedan ser autogestionados o solicitados de
forma electrénica facilitando los procesos y mejoran la experiencia al
cliente/usuario. En este aspecto estamos abordando todos los procesos del
negocio DAF.

Establecer procedimientos y criterios claros, transparentes e
integrados para los procesos DAF: Es necesario para disminuir la
incertidumbre con respecto a los procesos DAF que se puedan definir
procedimientos y criterios claros y difundidos que permitan a los
usuarios/clientes acceder a los procesos DAF de forma clara y transparente.
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Esta perspectiva considera los activos intangibles que soportan y son
esenciales para el cumplimiento de la mision establecida.

Implementar e Integrar sistemas de Informacion y tecnologia para la

automatizacion de procesos de negocio y soporte: es necesario para
que DAF pueda cumplir con su rol de asesor institucional contar con

infraestructura tecnoldgica que permita obtener y analizar informacion de
forma rapida, oportuna y eficiente. Ademas, es relevante poder contar con
aplicaciones y sistemas tecnoldgicos que permitan automatizar los procesos
tanto del negocio DAF como de soporte y atencidn. Finalmente es necesario
una plataforma de difusién y comunicacion de los temas DAF que facilite la
relacion y punto de encuentro con los clientes/usuarios en las materias DAF.

Mejorar Comunicacion y Coordinacion Interna: La gran problematica
observada tanto en los analisis internos de encuestas de clima como en las

respuestas de los funcionarios DAF es que los problemas de comunicacién y
coordinaciones internas son deficientes y que eso afecta en gran medida al
cumplimiento de las labores de los procesos DAF y a la experiencia de
servicio DAF. Mejorar estos aspectos permitira poder entregar respuestas
mas agiles y oportunas, entregar servicios de calidad, orientar y establecer
las directrices institucionales, dirigir y liderar de mejor forma los equipos de
trabajo y poder alcanzar el cumplimiento de la estrategia establecida.

Potenciar el Desarrollo de los funcionarios DAF en base a
competencias y habilidades: Un aspecto relevante es el capital humano
de una organizacion y en especial de un area de apoyo como es el DAF. Para
alcanzar la estrategia definida es necesario que los funcionarios DAF estén
capacitados, tengan las competencias necesarias y fortalezcan sus
habilidades en pos de entregar un mejor servicio a los usuarios/clientes.

Desarrollar _sistema de gestion del conocimiento e innovacion: la
innovacion y la gestion del conocimiento debe estar presente en toda
organizacién, como un proceso de mejoramiento continuo y generacion de
valor, que permite no solo el cumplimiento de la estrategia sino también su
permanencia en el tiempo. Ademas, genera nuevas disposiciones positivas
en los funcionarios que se hacen parte de la estrategia.

Potenciar una cultura colaborativa y de calidad de servicio: Es
necesario potenciar no solo las capacidades individuales de los funcionarios
DAF sino la cultura y formas de trabajo integrado que tienen, de manera que
el colectivo y la colaboracion sean componentes esenciales del trabajo DAF,
dado que de esa manera se podra entregar un servicio mas adecuado a las
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necesidades de los usuarios/cliente, impactando positivamente la experiencia
de servicio DAF.

Perspectiva Financiera:

En esta perspectiva, se consideré como un soporte financiero a la generacion
y control de proyectos DAF que sustentan las otras perspectivas.

Establecer sistema de gestion de proyectos: Se busca que se
implemente un sistema de control y gestién de proyectos orientado
principalmente a los recursos financieros necesarios para dar cumplimiento a
los proyectos sustentados en las demas perspectivas, considerando ademas
que el presupuesto que trabaja la SEC es una restriccion y por tanto la
eficiencia en los recursos es primordial para una institucién publica.

En la Tabla N°10 se puede observar la relacidn entre los objetivos
estratégicos definidos y las actividades relevantes.

7.3 INDICADORES - METAS - INICIATIVAS

A continuacion, se presentan los indicadores, metas e iniciativas asociadas a
cada objetivo estratégico. Los indicadores y metas poseen distintos periodos
de medicidon, pero es relevante destacar la necesidad de mantener un
monitoreo constante respecto de su ejecucién y resultados.

De acuerdo a lo planteado por (Kaplan & Norton, 2002), ademas de
determinar los indicadores y metas, se deben definir actividades claves que
sustentan su cumplimento, identificando los factores criticos que permiten su
ejecucion. De esta forma, se genera un cuadro que incluye métricas
asociadas a cada objetivo definido junto a las actividades relevantes que
permitiran su cumplimiento y la ejecucién de la estrategia.

Todo lo anterior, debe involucrar a los miembros del DAF con el fin de
hacerlos participes en el disefio de este nuevo modelo de gestion.

A continuacidn, se presenta en la Tabla N°11 el cuadro de indicadores, metas

y actividades relevantes definidos para el DAF bajo los objetivos y estrategia
establecida.
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Tabla 10. Cuadro de Indicadores Metas Actividades SGC - DAF

Perspectiva

Objetivos
especificos

Indicadores

Metas

Actividades relevantes

CLIENTES

Disponibilizar

e Cantidad de Reportes de Gestion DAF

e 12 reportes al

e Definir los indicadores relevantes de los
procesos DAF

informacion ~ > L
confiable al ano afo (al menos 1 | e Establecer reporte DAF periodico con
y N de informes durante afo t al mes informacidn mas relevante institucional
oportuna
P para usuarios.
« Nota promedio de satisfaccién de  Establecer metodologia para la medicion
usuarios de la satisfaccion de los usuarios y sus
] ] e Nota promedio imi
(sumatoria de las notas de los usuarios de P rgqugrm’_\lentos L
encuestas DAF / N2 de encuestas superior a 6,0 « Disefiar instrumentos de medicion.
contestadas) Encuestas o Grupos focales.
¢ Realizar medicidn de satisfaccion de los
Mejorar usuarios de forma periddica
Satisfaccion de « Disefiar canales de atencion de acuerdo a
usuarios o Analisis NPS (medicion de los requerimientos y necesidades de los

promotores) con la misma medicion
de recomendacion

(N° de evaluaciones con notas menores a
4,0 / NO total de encuestas contestadas)

e Detractores
menor al 10%
de los
encuestados

usuarios/clientes

e Establecer mecanismos para la
actualizacion y difusion de informacién
DAF.

e Analizar factibilidad de plataforma propia
de comunicacioén interna.

Establecer canales
de comunicacion y
atencién adecuados

Satisfaccion promedio de los usuarios
de los canales de atencion.

(sumatoria de las notas de los usuarios de
encuestas DAF en el item de canales de
comunicacion / N@ de encuestas
contestadas)

¢ Nota promedio
superior a 6,0

¢ Informacion actualizada en
plataforma de difusiéon por medio de
revision semestral
(N@ de documentos actualizados y
vigentes en revision aleatoria / N@ total de
documentos revisados aleatoriamente)

¢ 90% de
informacién
publicada
vigente

¢ Disefiar canales de atencion de acuerdo a
los requerimientos y necesidades de los
usuarios/clientes

e Establecer mecanismos para la
actualizacion y difusion de informacion
DAF.

e Analizar factibilidad de plataforma propia
de comunicacion interna.




Perspectiva

Objetivos
especificos

Indicadores

Metas

Actividades relevantes

Disminuir la
incertidumbre de
los procesos DAF

« Satisfaccion promedio de los usuarios
de item de claridad y oportunidad de
procesos
(sumatoria de las notas de los usuarios de
encuestas DAF en el item de claridad y
oportunidad de procesos / N@ de
encuestas contestadas).

e Nota promedio
superior a 6,0

e Establecer procedimientos o documentos
con criterios de los procesos DAF

¢ Definir plazos de respuesta o de duracion
de procesos

¢ Publicar y difundir la informacion

 Definir y difundir a los funcionarios que
realizan las diferentes funciones DAF

PROCESOS
INTERNOS

Desarrollar

Cantidad de reportes de gestién

e 6 reportes

e Disefiar e implementar proceso para
generar reportabilidad de los procesos de
cada Unidad o Subdepartamento.

e Establecimiento de procedimiento para la

procesos de Unidades anuales (al estion y reportabilidad Transversal

reportabilidad y (Né@ de reportes realizados y difundidos en menos 1 9 y rep -,

gestion el afo t) bimestral) ¢ Estal:_xle_cer proceso de gestion y
seguimiento de procesos de forma
transversal a las Unidades o
subdepartamentos.

¢ Realizar levantamiento de procesos y
priorizarlos en base a impacto o uso de
« 80% de parte de los usuarios/clientes.

Redisefar,
optimizar y
automatizar
procesos orientados
al cliente/usuario

Cumplimiento del Plan de
Automatizacién de Procesos

(N@ de compromisos cumplidos en afio t /
N° de compromisos levantados en Plan
afo t)

ejecucioén de los
compromisos
establecidos en
el Plan de
Automatizacion
de Procesos

¢ Establecer un Plan de Automatizacion de
Procesos

¢ Generar proyectos de automatizacion de
procesos de acuerdo a procedimientos de
Informatica.

e Establecer un convenio de servicio con el
Departamento de Informatica, para
establecer requerimientos,
responsabilidades y formas de trabajo.

Fortalecer y
potenciar los
procesos de
soporte y atencion
de usuarios

Cumplimiento de los compromisos de
Plan de mejoras en canales de
atencion.

(N@ de compromisos cumplidos en afio t /
N© de compromisos levantados en Plan
afo t)

80% de
ejecucion de los
compromisos
establecidos en
el Plan de
mejoras en
canales de
atencion

¢ Disefiar proceso de atencién de usuarios
DAF

e Definir procedimiento transversal de
atencion de usuarios.

o Definir informacién y requerimientos
factibles de automatizar.

e Disefiar y establecer proceso de
autogestién de informacion.

e Definir Plan de implementacion de
mejoras a los canales de atencién.
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Perspectiva

Objetivos
especificos

Indicadores

Metas

Actividades relevantes

Establecer
procedimientos y
criterios claros,
transparentes e
integrados para los
procesos DAF

¢ Actualizaciéon y Mejora de
Procedimientos de Procesos DAF
(N° de procedimientos actualizados y
difundidos de los procesos relevados / N@
procedimientos relevados en revision con
necesidad de actualizar)

¢ 80%
cumplimiento
de los
compromisos
de Plan de
Implementacion
SGC

¢ Realizar un levantamiento de todos los
procedimientos establecidos para los
procesos DAF

¢ Disefiar un sistema que permita disponer
de estos procedimientos a los usuarios.

« Disefiar informacion con criterios
esenciales para difusién de los usuarios.

APRENDIZAIJE
Y
CRECIMIENTO

Implementar e
Integrar sistemas
de Informacién y
tecnologia para la
automatizacion de
procesos de
negocio y soporte

e Cumplimiento del Plan de
Automatizacién de Procesos
(N@ de compromisos cumplidos en afio t /
N° de compromisos levantados en Plan
aho t)

80% de
ejecucion de los
compromisos
establecidos en
el Plan de
Automatizacion
de Procesos

e Hacer levantamiento de todos los sistemas
utilizados y la forma de operacion de los
mismos.

¢ Establecer un proyecto de integracion de
sistemas y reportabilidad

¢ Reuniones de Coordinacion
(N@ de reuniones de coordinacion

realizadas / NO de reuniones de ° 90% ¢ Realizar reuniones periddicas con todos
Mejorar Adds / ! los funcionarios DAF para empoderar
Comunicacién y coordinacion planificadas) sobre la nueva estrategia y los desafios.
Coordinacién « Cumplimiento de compromisos . Establ_ecer reuniones de trabajo se;manal
Interna (N° de compromisos cumplidos en tiempo . 80% entre jefaturas DAF con compromisos y

y forma / N°© de compromisos levantados 0 actas.

en acta de reuniones)

o Talleres e Instancias de Mejora e Establecer equipo mutidisciplinario del

?ﬁggen?aalleres realizados en el afio t / N© | * 80% chﬁ'lFtiE\?J:j Promover instancias de mejors

de talleres planificados para el afio t) ¢ Establecer instancias de participacion para
Potenciar una la mejora continua de los procesos y
;Uéteuglci:g;bggatlva ¢ iatz§f?c§i6ndde T_L;:\ci;)r;)ariols;:F . gsétfri?ltire%:aa;l.eres de fortalecimiento en
servicio ediciones de clima fabora e 75% de temas de trabajo en equipo y calidad de

(N° de evaluaciones con nota satisfactoria
en encuesta de clima laboral / N° de
evaluaciones realizadas)

satisfaccion

servicio.
e Realizar mediciones de clima laboral.
¢ Realizar diagnéstico de los equipos de
trabajo en las unidades DAF
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Perspectiva

Objetivos
especificos

Indicadores

Metas

Actividades relevantes

« Iniciativas de innovacién de procesos
DAF promovidas

e Al menos 2
iniciativas de

e Determinar los procesos e informacion
relevante para el cumplimiento de los
objetivos DAF

(N@ de iniciativas de innovacion innovacion « Establecer un equipo de trabaio para
Desarrollar sistema levantadas y desarrolladas afio t ) anual ; quip 1J0 p
de gestion del disponer y gestionar el conocimiento del
e DAF
conocimiento e oAl ”?e”OS . .
innovacion « Talleres de Innovacién realizar 4 e Establecer reuniones con la Unidad de
(N de talleres de innovacién realizados en talleres de gestion del Conocimiento Institucional.
el afio t) innovacion ¢ Establecer una metodologia para potenciar
(trimestralment la innovacion en el DAF, realizando
e) talleres o capacitaciones.
e Actualizar los perfiles de cargo asociados
. al DAF
Potenciar el

Desarrollo de los
funcionarios DAF en

e Talleres realizados a los funcionarios
y jefaturas DAF

e Determinar brechas de competencias
e Establecer un plan de capacitaciones con

base a (N@ de talleres realizados afio t / N@ de * 90% las competencias espegﬁcas y
competencias y talleres planificados afio t) tr_ansversales necesarias.
habilidades . Dlsp,oper de un_plan piloto para_abordar
tematicas de clima laboral y calidad de
vida de los funcionarios DAF.
e Realizar un levantamiento anual de los
proyectos del DAF.
¢ Disefiar un sistema de gestion y
Establecer sistema ¢ . Proyectos Imp!ementados N adm_inistracio’n d_e proyectos._ _
FINANCIERA de gestion de (Na de proyectos implementados en el ano « 75% e Realizar evaluaciones y seguimientos de

proyectos

t / NO de proyectos levantados para
desarrollo en el afio t)

los proyectos desarrollados, en desarrollo
y espera.

o Establecer contraparte técnica del DAF con
Informatica para el desarrollo de
proyectos
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VIII. RECOMENDACIONES Y FACTORES CRITICOS PARA LA
IMPLEMENTACION EXITOSA

Cuando se establece un nuevo modelo de gestion es necesario tener en
cuenta el proceso de implementacion que se ejecute y el nivel de
participacion de los diferentes niveles de la organizacion. Dado lo anterior, es
importante potenciar y fortalecer la relacién entre la formulacién de la
estrategia y su implementacion de forma que las decisiones estratégicas
sean incorporadas dentro de las actividades de los funcionarios DAF.

Dado lo anterior, podemos identificar algunos puntos esenciales para la
adecuada implementacion de esta estrategia, lo que se describen como
recomendaciones, pero que son considerados factores criticos para la
implementacion exitosa.

e Participacion y Comunicacion: es necesario que todos Ilos
estamentos de la organizacion sean participes de la creacion, medicién
y seguimiento de la estrategia llevada a cabo. Lo anterior porque los
funcionarios la hacen participes de sus tareas cotidianas y la
transforman en parte de su trabajo. Como indica (Kaplan & Norton,
1997) cuando las personas comprenden y hacen suyos los objetivos a
largo plazo y la estrategia para cumplirlos, potencia de que las
iniciativas de la institucion se alineen con los procesos necesarios de
transformacién. Dado lo anterior, es necesario velar por la participacion
de los funcionarios en la estrategia y hacerlos parte de la misma para
su adecuada implementacién y ejecucion.

Asociado a lo anterior, es importante ir comunicando los resultados y
avance de los indicadores y acciones comprometidas, de forma que
todos los funcionarios vayan viendo como su trabajo va aportando al
desarrollo de la estrategia. Dado esto es necesario implementar
instancia de reunién o comunicacién de estos avances, teniendo
espacios de participacion para la mejora continua

e Formacion: Es importante que los funcionarios, vayan adquiriendo los
conocimientos y herramientas necesarias para ir comprendiendo la
estrategia y para aportar a su ejecucién y desarrollo. Los funcionarios
deben estar convencidos de la estrategia, en especial las jefaturas que
lideran los equipos, por tanto, se deben potenciar los liderazgos de las
jefaturas para generar modelos de gestion innovadores y virtuosos.

Monitoreo y Seguimiento: Es necesario incorporar un claro proceso
de monitoreo y seguimiento de todas las acciones y compromisos



relevados. Una de las grandes dificultades que tiene DAF como equipo
es el cumplimiento de compromisos y la oportunidad en la entrega de
informacion. Lo anterior, debe ser trabajado ya que parte importante
de que la implementacién del cuadro de mando integral sea exitosa
tiene relacién en lograr una revisibn y cumplimiento de lo
comprometido, buscando la retroalimentacién y potenciando la mejora
continua permanente. De esta forma podemos ver si lo disefiado y
planificado efectivamente estda cumpliendo su objetivo, y la estrategia
adoptada es eficaz en el cumplimiento de la misidn.

Asociado a lo anterior, es importante que este monitoreo esté reflejado
en plataformas tecnoldgicas que apoyen con éxito los procesos de
disefio, monitoreo y evaluacidén, y permitan generar reportes para ver
cumplimiento y avances.

Acompanamiento y Equipo: Se recomienda, establecer un equipo
gue pueda ir gestionando de forma transversal los temas del cuadro de
mando integral dentro del DAF, dado que la multiplicidad de tareas y
actividades que realizan las unidades pueden distraer de la
consecucion, monitoreo y cumplimiento de los objetivos planteados. Lo
anterior, mientras van madurando los equipos de trabajo y vayan
incorporando las tematicas del cuadro de mando en las formas de
trabajo diario de los funcionarios. Sin este acompafamiento, los
compromisos y actividades disenadas no seran realizadas y por ende
no se cumplird con lo establecido.

Establecer hitos de éxito y reconocimiento: es conveniente que los
funcionarios vayan sintiendo que lo realizado, que los esfuerzos
comprometidos, se vean reflejados en pequeifos hitos de éxito,
pequefias metas que permitan generar la percepcion de logros de lo
realizado, lo que debe estar acompafnado de reconocimiento. Muchas
veces se realizan acciones y compromisos, pero no se ven resultados a
corto plazo lo que genera desmotivacién en las personas y jefaturas, lo
impacta negativamente en los resultados de la estrategia. Cabe
considerar que la estrategia posee varios objetivos a largo y mediano
plazo, pero es necesario considerar resultados a corto plazo dentro de
la estrategia de forma de mantener la motivacién en los funcionarios.
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IX. CONCLUSIONES

Para realizar una planificacién estratégica se requiere un nivel de
conocimiento de la organizacidon, su entorno, ademas de alto nivel de
participacion, que hace de este proceso una tarea compleja de realizar. En
este sentido, la metodologia de cuadro de mando integral facilita el
entendimiento de una estrategia, y de una manera sencilla, permite
visibilizar los resultados que se quieren lograr y las acciones necesarias para
alcanzar dichos resultados.

Pero la definicidn de una estrategia y su modelamiento en un mapa
estratégico, con el establecimiento de objetivos, indicadores, metas y
acciones, son el primer paso correspondiente al disefio y planificacién. Sin
embargo, soélo este paso no valida de que el proceso tenga una
implementacion exitosa.

Para que el proceso de implementacion sea exitoso es necesario relevar
aspectos importantes, que sin la debida atencidon pueden perjudicar su
implementacion. Entre estos temas podemos mencionar la comunicacién a
todo nivel de la organizacion de la estrategia, empoderando en cada
funcionario los roles y responsabilidades que tienen en la consecucion de los
objetivos planteados, el monitoreo y seguimiento sistematicos de los
indicadores y acciones propuestos, con procesos de retroalimentacion y
mejora continua que permitan adaptarse a cambios, hacer mejoras o
modificaciones y revisar el estado de avance de los compromisos adquiridos.
Este trabajo debe ser tomado por un equipo exclusivo y transversal que
pueda llevar cabalmente el cumplimiento de estas tareas. Este proceso
debiese estar apoyado por sistemas tecnoldgicos que permitan entregar
reportes adecuados para la toma de decisiones. Lo anterior tampoco
resultaria si no existe la conviccion profunda de parte de las jefaturas y el
alto mando de la organizacion.

Una estrategia clara, consistente y con acciones de corto, mediano y largo
plazo, con una alta participacién y conviccidn de los mismos, hace que esta
pueda perdurar en el tiempo, incluso soportando cambios de direccion o
jefaturas. Sin embargo, es necesario que estos procesos consideren dichos
cambios dentro de sus planificaciones, permitiendo tener flexibilidades a esos
cambios, pero sin perder el foco en la misién de la organizacién.

La capacitacion y potenciar las habilidades de los funcionarios y jefaturas,
fortaleciendo los liderazgos de las jefaturas, pudiendo adaptarse a las
necesidades de sus equipos para alcanzar los resultados esperados, son
esencial, porque en definitiva seran ellos los que dirijan a sus equipos a la
consecucion de la misién y la generacion de valor de la organizacion.

106



En el caso del Departamento de Administracién y Finanzas de la
Superintendencia de Electricidad y Combustibles, es una oportunidad real, el
proceso que esta viviendo la SEC en cuanto a sus definiciones estratégicas y
su orientacion al ciudadano, por el DAF se debe convertir en el socio
estratégico y administrativo que permita a la SEC alcanzar un sitial de
excelencia de servicio, para lo cual que debe reinventarse y buscar su mision
y estrategia para lograrlo.

El DAF debe pasar de ser un darea netamente de apoyo y entrega de
servicios, a ser un area que permita entregar informacion para la toma de
decisiones, convertirse en aliado estratégico de la institucidn y en generar
una experiencia de servicio interno, que apoye a los funcionarios y jefaturas
en el logro de sus objetivos institucionales.

Alcanzar ese objetivo, hace que sea necesario, analizar periédicamente lo
gue estan necesitando los clientes y usuarios, conocerlos y adelantarse a sus
requerimientos, pasando de wuna cultura reactiva a una proactiva y
colaborativa. Aprovechando el conocimiento y experiencia en control de
gestion, dado su sistema de gestidén de calidad.

Dado lo anterior, plasmar esta nueva estrategia, en base a esta metodologia
de cuadro de mando integral, permite operacionalizar la misiéon y hacer que
mision se releje en acciones concretas e indicadores que permitan evaluar al
final del periodo y responder a la pregunta. ¢Cémo nos fue? ¢Ayudamos a
mover a la Institucion a una excelencia de servicio?, ¢{Aportamos al
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la SEC?

Esta es una oportunidad, que el Departamento de Administracién y Finanzas
debe aprovechar para dar el salto y transformarse en este actor estratégico
institucional, capaz de movilizar a la Institucién al cumplimiento de sus
objetivos Institucionales.
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ANEXO A. Autorizacion SEC

Ministeric de
Energia

=

|

SUPERINTENDENCIA DE ELECTRICIDAD
IBLES

Y COMBUSTI

Gobierno de Chile

AUTORIZACION

Santiago, 9 de enero 2018

El Superintendente de Electricidad y Combustibles que suscribe, autoriza la utilizacién de datos
institucionales publicos y la realizacién de entrevistas necesarias para el desarrollo del Estudio de
Caso “Propuesta de Cuadro de Mando Integral para el Departamento de Administracion y Finanzas
de la Superintendencia de Electricidad y Combustibles” del Magister en Gestién y Politicas Publicas
de la Facultad de Ciencias Fisicas y Matemticas de la Universidad de Chile, el cual sera elaborado

por el alumno Sergio Lisoni Cornejo, funcionario de esta Superintendencia.

Atentamente
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ANEXO B. Instrumentos de Medicién: Encuesta Diagndstico DAF

ENCUESTA DIAGNOSTICO DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

La presente encuesta tiene por objetivo levantar informacién referente a su opinidn
respecto a diferentes aspectos del Departamento de Administracion y Finanzas, para la
elaboracion de una Tesis de Magister, favor solicitamos unos breves minutos para

responder las siguientes preguntas.

1. Cuales son las principales fortalezas que usted identifica en el DAF

2. Cuales son las principales debilidades que usted visualiza en el DAF

3. Cudles son las amenazas que usted visualiza en el DAF

4. Cuales son las oportunidades que usted visualiza en el DAF

5. Qué aspectos se necesitan ser mejorados para entregar un mejor servicio

6. Segun su opinién, cudles son los factores criticos que permiten un buen desempefio del DAF
y que de no estar presente afectaria enormemente su desempefio

7. Cuales son los principales valores que usted identifica dentro del DAF

8. Cual piensa usted que es el principal objetivo del DAF y que deberia hacer para alcanzar ese
objetivo.
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ANEXO C. Instrumentos de Medicidn: Pauta Entrevista semiestructurada para
Actores Relevantes

PAUTA ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA ACTORES RELEVANTES
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

La presente encuesta tiene por objetivo levantar informacién referente a su opinidén
respecto a diferentes aspectos del Departamento de Administracién y Finanzas, para la
elaboracién de una Tesis de Magister, favor solicitamos unos breves minutos para
responder las siguientes preguntas.

1. ¢{Cémo evallia su experiencia con el DAF?

2. ¢Qué servicios requirio del DAF y cual fue su nivel de satisfaccion?

3. ¢Qué aspectos mejoraria o agregaria de su experiencia con el DAF?

4, ¢Qué aspectos destaca de su experiencia con el DAF?

5. Los canales de comunicacion existente entre usted y los funcionarios del DAF son claros
y accesibles

6. Le genera confianza la informacidn y/o servicios que le entrega el DAF

7. Cuando usted solicita un servicio al DAF, ¢{qué expectativas tiene del servicio solicitado?
¢Qué espera?

8. Como evalta los siguientes aspectos, con nota de 1 a 7 donde 1 es completamente
insatisfecho y 7 es completamente satisfecho

Atencion recibida

Calidad de servicio solicitado
Oportunidad en la entrega del servicio

Claridad del procedimiento a realizar o para solicitar los servicios
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ANEXO D. Instrumentos de Medicion:

Jefaturas DAF

La presente encuesta tiene por objetivo levantar informacion referente a su opinidn
respecto a diferentes aspectos del Departamento de Administracién y Finanzas, para la

elaboracién de una Tesis de Magister, favor solicitamos unos breves minutos para

PAUTA ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA JEFATURAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

responder las siguientes preguntas.

Pauta Entrevista semiestructurada

Segmento de Mercado (Usuario/Clientes): ¢Tiene identificado los clientes del DAF?
¢Sabe como son y lo que necesitan

Propuestas de valor: {Cual es la propuesta de valor que entrega el DAF en sus servicios?

Canales: ¢{Cudles son los puntos de contacto con el usuario? ¢Los tiene identificado en
sus procesos?

Relaciones con clientes: {Cémo piensa es la relacién entre el DAF con los clientes??
éPresencial, automatizada? iComo le gustaria que fuese?

Recursos clave: ;Tiene identificado los recursos méas importantes y necesario para sus
procesos y entrega de servicio? {Cuales son? Los recursos clave pueden ser fisicos,
econdmicos, intelectuales o humanos

Actividades clave: {Qué acciones son las mas relevantes a considerar para que el
modelo de negocio y la propuesta de valor se materialice?

7.

Asociaciones clave: {Tiene identificado a los socios estratégicos tanto internos como
externos que contribuyen a la ejecucion de la propuesta de valor y del modelo de
negacio?

Estructura de Costes: {Que costos tiene asociado el modelo de negocio actual y su
propuesta de valor?
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ANEXO E. Organigrama de la SEC
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ANEXO F. Politica de Calidad (Sistema de Gestidon de Calidad)

POLITICA DE CALIDAD

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION Y FINANZAS
SUPERINTENDENCIA DE ELECTRICIDAD Y COMBUSTIBLES

En el Departamento de Administracion y Finanzas de la Superintendencia de
Electricidad y Combustibles, SEC, nos comprometemos a cumplir y mejorar
continuamente la eficacia de nuestro Sistema de Gestion de la Calidad, basado en
los requisitos de la norma SO 9001:2008.

En concordancia con nuestra Misidn Institucional deseamos satisfacer las
necesidades y expectativas de nuestros clientes internos y externos de manera
cercana y participativa, a través de un servicio agil, eficiente, eficaz y transparente.

Este compromiso lo concretaremos:
« Preocupandonos permanentemente por la satisfaccidn de nuestros clientes.
+ Midiendo y mejorando continuamente nuestros procesos.
+ Desarrollando las capacidades y competencias de nuestro personal.

Este trabajo desde la perspectiva de la Calidad, nos permitira seguir avanzando
cotidianamente para que Aas personas cuenten con energéticos, instalaciones y
artefactos seg idad en materia de electricidad y combustibles.

MINO CONTRERAS LUIS AVILA BRAVO

Jefe Departamento de Superintendente de Electricidad y
Administracion y Finanzas Combustibles

CH

Version 2, agosto 2011.
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ANEXO G. Mapa de Procesos (Sistema de Gestion de Calidad)

CLIENTES

REQUISITCS

MAPA DE PROCESO SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD SEC

Satisfaccion de Clientes
Ewvaluacion de Proveedores

wi

=]

E

Z .

E PLAMIFICACION SGC

8 REVISION POR LA DIRECCION

g

=1

; |

w

3

<

g

E COMPRAS [ REMUNERACIONES I [ ARCHIVOS I [ BIENESTAR I

[

[=]

wi

2

g

=1

g

p ¥

E Administracion de los Control, Ev_aluacién ¥ i A

g docimen e hiEa e Mejoramiento del roveedores

=] 5GC

w .

el

a . .

g Control de Documentos Contral de Praducta No Canfarme Divisidn Juridica

§ Control de Registros Acciones Corectivas v De;laaftrtam'et_nto de

= Frewventivas o " ir;na_l;a; ”

Auditoria Internas de Calidad ONSEI0 AQMmINISiracon

Bienestar

SATISFACCION DE CLIENTES

MEDICION DE
SATISFACCION
DE
CLIENTES/
USUARIOS




