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PROPUESTA DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA OFICINA DE
PROTECCION DE DERECHOS DE INFANCIA DE PENALOLEN

La herramienta “cuadro de mando integral”, utilizada en su versidon adaptada
al sector publico, permite generar un alineamiento entre la estrategia y las
operaciones, logrando asi orientar a la organizacion al cumplimiento de su
mision. Este trabajo de memoria tiene por objetivo desarrollar una propuesta
de cuadro de mando integral para la Oficina de Proteccién de Derechos de
Infancia (OPD) de Pefalolén, que le permita ser mas efectiva y eficiente a
través del tiempo en la proteccidon, promocidn y restitucion de los derechos
infanto-juveniles en la comuna.

A modo de contextualizacidn del trabajo realizado, se desarrolla una seccion
de antecedentes generales, la que contiene una caracterizacién general de la
OPD de Pefnalolén, una presentacion del problema a abordar y una descripcion
del proyecto mediante el cual se busca dar solucion al problema presentado;
ademas se detallan los objetivos que permiten orientar el trabajo, en conjunto
con los alcances a considerar y los resultados esperados a obtener luego de su
realizacidén. Se incorpora una descripcion detallada de la metodologia a utilizar,
y un marco conceptual que busca explicar las herramientas claves propuestas
en dicha metodologia, el cual incluye ademas conceptos tedricos relevantes
para la comprensién general del presente trabajo.

En cuanto al desarrollo del trabajo, este considera primero la realizacidon de un
diagnostico de la situacion actual de la OPD de Pefalolén, en el cual se analizan
tanto el medio externo como interno, para poder determinar las fortalezas y
debilidades, como también las oportunidades y amenazas presentes,
permitiendo asi que la propuesta de cuadro de mando integral a realizar en la
siguiente fase, se adecue al contexto de la OPD. Este diagndstico, ademas,
tiene como propdsito comprender las principales brechas que existen para que
la OPD pueda cumplir con su misién de fortalecedora del sistema local de
proteccion infancia de Pefialolén, poniendo foco en el proceso de gestidn
estratégica de la organizacién, es decir, el proceso orientado hacia la
construccidon, implementacién y monitorizacion de una estrategia. Luego, se
concreta la propuesta de cuadro de mando integral para cerrar o reducir estas
brechas encontradas.
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“"Buscar significa tener un objetivo. Pero encontrar significa ser libre
(Hermann Hesse. Siddhartha)

Dedico este trabajo a quienes me acompanaron en este proceso de

constantes busquedas y encuentros; a quienes me apoyaron, escucharon y
alentaron constantemente.

Se lo dedico especialmente a mi padre y a mi madre.
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I. ANTECEDENTES GENERALES

1.1. INTRODUCCION

Chile ratifica el convenio internacional sobre los derechos del nifio y la nifia el
14 de agosto de 1990, el que se rige por cuatro principios fundamentales:
la no discriminacién; el interés superior del nifio o nifla; el derecho a la vida,
la supervivencia, y el desarrollo; y su participacién en decisiones que les
afecten (Unicef, 2014). Entendiendo los derechos como aliados de la sociedad
para preservar el orden que permita la sana y armonica convivencia entre los
individuos, es que radica la importancia del respeto y ejercicio de estos.

Segun cifras de Unicef un 19,5% de los niflos y nifias, en Chile, es victima de
violencia sicoldgica; 25,6% es victima de violencia fisica leve; 25,9% es
victima de violencia fisica grave; y solo un 29% no recibe ningun tipo de
violencia. Estas cifras muestran el gran desafio que existe a nivel pais en
cuanto a la proteccidn y ejercicio de los derechos de los nifios y nifias.

Es por estas razones, que surge la necesidad de generar condiciones que
permitan que estos derechos sean respetados y promovidos. Este impulso a
nivel local facilita el desarrollo de tematicas de infancia con enfoque de
derechos, en el ambito de las relaciones cotidianas mas inmediatas,
impactando mas directamente en las personas que habitan en ese espacio,
facilitando la convergencia de distintos actores en torno a esta tematica
(Sename, 2012). Es en coherencia con la idea de involucrar activamente al
ambito local en la proteccién y promocién de los derechos de nifios, nifias y
adolescentes (NNA) que Sename ha impulsado los Sistemas Locales de
Proteccidn de los Derechos de la Infancia (SLPD), los cuales se entienden como
la coordinacion e integracion de todos los organismos de la comuna que tienen
accion en la proteccidén de derechos infanto-juveniles.

El Servicio Nacional de Menores (Sename), es un organismo del Estado que
depende del Ministerio de Justicia, cuya tarea es contribuir en la proteccion y
promocién de los derechos de los nifios, nifias y adolescentes y en la
reinsercion en la sociedad de los y las adolescentes que han infringido la ley.
En algunas comunas con Oficinas de Proteccién de Derechos de la Infancia
(OPD), las cuales brindan atencidn directa a ninos, nifias y adolescentes cuyos
derechos han sido vulnerados y promueven la consolidacion de un sistema
local de proteccién de infancia.



El rol de una OPD a nivel local es muy importante pues, como se menciond,
tienen la responsabilidad de fortalecer el sistema local de proteccion de
infancia. Para hacer efectivo este rol, las OPD deben cumplir con un mandato
elaborado por el Sename, el cual se establece en un documento llamado
“Bases y orientaciones técnicas”. En dicho documento, se explicita el objetivo
general y los objetivos especificos a cumplir por parte de las OPD, declarando
a su vez iniciativas minimas para el cumplimiento de estos objetivos e
indicadores para medir su cumplimiento.

La excesiva centralizacion en el desarrollo de las bases técnicas mencionadas,
gue sirven como pauta para la planificacidon y evaluacién de las OPD de todo
Chile, dificulta que estas declaraciones se adeclen tanto a los desafios
comunales en materia de proteccidn y promocién de derechos infanto-
juveniles, como también al contexto organizacional de las OPD, y en este caso,
de la OPD de Penalolén. Para dar respuesta a esta problematica, se desarrolla
un cuadro de mando integral que permita una planificacion y gestién
estratégica pertinente para la OPD en cuestién, que responda a las
necesidades locales. La importancia de este trabajo radica no solo en posibles
mejoras para la OPD de Pefalolén, y por tanto para los nifios y nifias de la
comuna, sino también en la elaboracion de una propuesta metodoldgica que
pueda ser aplicable a otras OPD del pais.

Ademas, considerando que el fin ultimo de las instituciones publicas es crear
valor publico, mediante la generacién de impactos y resultados ligados a sus
propdsitos, la consolidacion de confianza en la institucion por parte de la
sociedad, y la entrega de servicios de calidad, es que surge la preocupaciéon
acerca del valor que realmente estd logrando crear la OPD. La oficina es
deficiente en la medicion de resultados e impacto, en el conocimiento de la
confianza y legitimidad que le otorga la comunidad, y en la evaluacidn de sus
servicios, por lo tanto, se genera una brecha en la efectiva creaciéon del valor
que declara, es decir contribuyendo al fortalecimiento del sistema local de
proteccion infancia, y en consecuencia, aportando a la proteccién, promocién
y restitucion de los derechos de nifios y nifias. Entonces, un cuadro de mando
integral, que oriente a la OPD al cumplimiento de su misién, facilitando no solo
la planificacién de acciones pertinentes a su contexto, sino también la posterior
medicién evaluacidon de estas, y por lo tanto, la posibilidad de la OPD pueda
evaluar el grado en el que agrega valor a sus usuarios, es que es pertinente el
trabajo.



1.2. CARACTERIZACION DE LA OPD DE PENALOLEN

Las Oficinas de proteccién de infancia (OPD) surgen con la ley de subvenciones
20.032, que establece la forma en que el Sename subvencionard a sus
colaboradores y acreditadores. Esta ley, en su articulo cuarto define a las OPD
como "instancias de atencién ambulatoria de caracter local, destinadas a
realizar acciones encaminadas a brindar proteccién integral a los derechos de
nifos, nifas y adolescentes, a contribuir a la generacién de las condiciones
que favorezcan una cultura de reconocimiento y al respeto de los derechos de
la infancia" (Bases técnicas OPD, 2015).

La modalidad OPD se instald inicialmente como un proyecto piloto
implementado en 6 Oficinas de 5 regiones del pais, durante el afio 2001.
Posteriormente, y luego de la entrada en vigencia de la Ley N°20.032, durante
el ano 2006 se implementaron 102 OPD a través de licitacién publica, ano en
el cual nace la OPD de Pefalolén (Bases técnicas OPD, 2015); existiendo
actualmente 233 OPD en el pais. La instalacion de estas Oficinas, se ha llevado
a cabo a través de convenios que Sename ha realizado municipios o
corporaciones municipales y con fundaciones o corporaciones privadas. El
modelo OPD surge como una respuesta al nuevo ordenamiento legal y apuesta
por el cambio cultural respecto de la suscripcion y ratificacion de Chile de la
Convencion de los derechos del nifio/a.

Las OPD se organizan, y dirigen sus acciones segun lo establecido en las bases
y orientaciones técnicas para las OPD que el Sename establece cada 4 afos.
Dentro de este documento, se explicita que las OPD deben incorporar dos
lineas de trabajo. Por un lado, esta la linea de “Gestion intersectorial y
articulacion territorial”, destinada fundamentalmente a generar condiciones
para la promocion y proteccién de los derechos infanto-juveniles en el espacio
local, favoreciendo una cultura de reconocimiento de los nifios, nifias y jovenes
en el territorio. Se espera que, a través de este componente, se desarrollen
y/o potencien, al menos, 5 dmbitos, entre los cuales se destacan: gestion en
torno a una politica local de infancia con enfoque de derecho, desarrollo de
redes, promocion de un lenguaje comun y generacion de informacién entre los
actores locales, participacién infantil, familiar y comunitaria y, finalmente,
promociéon de las competencias parentales. Y, por otro lado, esta la linea de
“Proteccién de derechos vulnerados”, que, a través de un equipo
interdisciplinario, debe brindar prioritariamente atencion legal, psicoldgica y/o
social a los nifios, nifias y sus familias, que presentan una situacion de
vulneracién de derechos y/o de exclusion social (sitio web OPD Penalolén,
2018).



Ambos componentes metodoldgicos apuntan hacia el fortalecimiento y/o
consolidacién de un Sistema Local de Proteccién de derechos de infancia.
Segln se menciona en las bases técnicas, los equipos de trabajo deben
considerar que el Horizonte de las OPD, es decir, hacia donde apunta el trabajo
que ellos realizan de manera cotidiana, es “facilitar e impulsar el desarrollo
institucional de sistemas locales de proteccién de derechos de la infancia y
adolescencia (SLPD), en un territorio determinado, abarcando, al menos, el
espacio comunal”.

Las estrategias a llevar a cabo responden a los objetivos especificos
propuestos, que se detallan a continuacién, los cuales apuntan a generar un
impacto que trascienda el dia a dia, buscando resolver el “para qué” de la
existencia de las OPD, es decir su misién u objetivo general. La mision de las
OPD, y por tanto, de la OPD de Pefialolén es: “Contribuir a la Instalacidon de
Sistemas Locales de Proteccion de Derechos, que permita prevenir y dar
respuesta oportuna a situaciones de vulneracién de derechos de nifas, nifios y
adolescentes a través de la articulacion de actores presentes en el territorio
como garantes de derechos, el fortalecimiento de las familias en el ejercicio de
su rol parental, como de la participacidn sustantiva de las nifas, ninos y
adolescentes, familias y comunidad”!. Esto segun las bases técnicas para las
OPD 2015-2018.

En cuanto a la visidn, no existe una definicion de esta, pues hay una carencia
en relacion a una planificacion estratégica, y por tanto, no hay una orientacién
definida a largo o mediano plazo que vaya en concordancia con los diagndsticos
comunales, que permita definir una situacion ideal a alcanzar en un futuro para
los sistemas locales de proteccion de infancia y adolescencia a nivel de la
comuna.

Luego, las labores a las que dedica su accién la OPD guardan relacién directa
con los objetivos especificos declarados en las bases técnicas:

- Implementacion de una politica local

- Fortalecimiento de las competencias parentales

- Desarrollo, consolidacion e institucionalizacién de redes

- Participacién de ninos, nifias y adolescentes - adultos colaboradores

- Promocidn del enfoque de derechos y lenguaje comun

- Atencion directa en los casos de vulneracion.

! Documento interno municipalidad de Pefalolén



Ademas, se afiade a estos un ultimo objetivo: “Promover el fortalecimiento de
las competencias técnicas y de cuidado de equipo, en los miembros del
Programa OPD Pefalolén”.

Productos y/o servicios

Como se menciond anteriormente, para cumplir con cada uno de estos
objetivos, la OPD realiza diferentes acciones que se detallan en una matriz de
marco logico, en la cual la OPD explicita, para cada uno de los objetivos y
resultados esperados propuestos por el Sename, las acciones a realizar,
indicadores operativos para medir el cumplimiento de estas acciones, las metas
a alcanzar para el periodo y los medios de verificacién para poder obtener la
informacion para indicadores.

Los principales servicios de la OPD de Pefialolén son: "barrio amigable con la
infancia y juventud", "ruta segura en los territorios", "consejos de nifios y
ninas", talleres y capacitaciones a quienes lo soliciten, en tematicas de
prevencion de vulneracién de derecho, charlas de prevencién oportuna de
vulneracién de derechos.

A continuacién se detallan dos proyectos emblematicos de la OPD (Diagndstico
de infancia, 2017), para dar cuenta de los servicios especificos que esta provee
en la practica. La ruta segura y amigable por un lado, responde al objetivo de
promocion del enfoque de derechos y lenguaje comun, y participacion de NNA
y adultos colaboradores; y, el consejo consultivo responde al objetivos de
participacion de NNA.

Ruta Sequra y Amigable

La Ruta Segura y Amigable, tiene como objetivo entregar apoyo comunitario
y de proteccion mediante la mejora del espacio publico, del trayecto de calles
elegidas por los nifios, niflas y vecinos como las que mas utilizan. Cabe
destacar que este proyecto se inserta en territorios en donde existen colegios,
jardines infantiles o programas que colaboran con la ejecucién vy
sustentabilidad del mismo. En este marco, la OPD desarrolla un diagndstico
para conocer la percepcion del barrio y las calles que son mas transitadas y
gue conformaran la Ruta Segura y Amigable; posteriormente, se implementa
el proyecto.



Primero, se busca la instalacion de ciertas capacidades en los grupos de NNA
con la finalidad de relevar su participacidon de la ejecucion de la Ruta Segura y
Amigable, con énfasis en la sustentabilidad. Para ello se realizan
Capacitaciones en conductas de autoproteccidon en grupos de ninos y ninas de
la comuna que refuercen acciones de seguridad. Se definen padrinos y
madrinas, formando a los actores claves del territorio en Enfoque de Derechos
y qué hacer respecto de alguna situacién de emergencia o vulneracion de
derechos, que pueda tener algun nifo, nifa o vecino/a.

Luego, se realiza una intervencion urbana en conjunto con la comunidad, con
la finalidad de tomar los espacios publicos e identificarlos como espacios
seguros y amigables, entre ellos se contempla por ejemplo la elaboracién de
murales con Enfoque de Derechos. Con apoyo Municipal de las Unidades de
Operaciones y Transito y dentro del mismo eje, se realiza la implementacién
de sefalética de transito y distintivos de la ruta, desmanches de muros, poda
de arboles y limpieza de calles.

Seguido a esto, se coordina la inauguracidon de la ruta en conjunto con la
comunidad participante y es el hito de inicio del proyecto.

Posteriormente, se realiza un proceso de seguimiento tanto del rol de
padrinos/madrinas como de las intervenciones urbanas realizadas, para poder
levantar nuevas necesidades en que puedan ser capacitados los
padrinos/madrinas o realizar intervenciones en el espacio publico que permitan
la sustentabilidad del proyecto.

Actualmente, la comuna cuenta con tres rutas, en el macro sector de Lo
Hermida (del afio 2012) Unidad Vecinal 19, La Faena Unidad Vecinal 10 (del
afo 2016) y Unidad vecinal 11 (del afo 2015). La Ruta Segura y Amigable, ha
servido de inspiracidon para otras comunas de la Regidn que han replicado la
iniciativa.

Consejo Consultivo de Nihas v Ninos

Dada la importancia de impulsar la participacion infantil en los espacios locales
y el rol de lider que tiene la Oficina de Proteccidon de Derechos en esta materia,
se crea el Consejo Consultivo de Nifios, Nifias y Jovenes. Con la conformacién
de este consejo se logra integrar NNA del territorio a espacios de relevancia
comunal y de toma de decisiones, en tematicas importantes que afecten
directamente la vida de los y las NNA, generando a su vez la co-
responsabilidad en garantias de derechos y la formacién de un lenguaje comun
en torno a la promocion y proteccion de sus derechos.



La actual conformacién de este Consejo Consultivo OPD se logra con la
incorporaciéon de NNA miembros de los grupos: brigada del buen trato, taller
Villa Lo Arrieta y la representante del consejo asesor nacional de Sename. Si
bien, aun no se alcanza la representatividad deseada por parte de la OPD, se
ha logrado dar a conocer el trabajo que nifios/as del territorio han llevado a
cabo junto con representantes y autoridades locales. Algunas de las instancias
de participacidén son: consejo asesor nacional y regional de Sename, consejo
defensores de derechos (liderado por la alcaldesa), encuentros y entrevistas a
concejales comunales, entre otros.

Clientes y usuarios

Los clientes de la OPD, es decir, quienes financian su actividades vy
funcionamiento, son el Sename y la Municipalidad de Pefalolén.

El Sename por su parte, aporta a la institucién alrededor de 120 millones de
pesos, representando esto un 66% del propuesto. La OPD de Peialolén, licita
estos fondos a Sename mediante la presentacion de una matriz de marco légico,
en la cual el Sename propone los objetivos especificos a cumplir, los resultados
esperados, los indicadores de las metas; mientras que la OPD completa las
metas propuestas para el afio, y los medios de verificacién de la informacion
necesaria para el cdlculo de indicadores y meta, ademas de incorporar
resultados esperados extras. El Sename evalla el cumplimiento de los
resultados esperados una vez al afo, por lo tanto, para cada matriz de marco
l6gico presentada por la OPD (cada 1,5 afos) estos resultados se evallan una
vez.



Figura 1.Matriz marco I6gico OPD

QBJETIVOS ESPECIFICOS RESULTADOS ESPERADOS META ANO 1 INDIC ADORES DE LAS METAS MEDMOS DE VERIFIC ACION
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Fuente: Matriz préorroga (OPD, 2016)

La municipalidad por su parte, financia a la OPD con aproximadamente 60
millones de pesos, lo que equivale a un 34% del total de su presupuesto anual.
Si bien la OPD debe responder a los objetivos que el Sename propone, pues es
su principal cliente, a nivel de municipalidad la OPD participa en la elaboracién
del Plan de desarrollo comunal (PLADECO), el cual se actualiza cada 3 afos.
Luego de esto, la OPD puede ajustar ciertas tareas que le competan segun los
resultados que el Sename solicita y que ademas la comuna requiera. La matriz
de marco légico presentada a Sename, es revisada por la jefa de seguridad
ciudadana, departamento municipal al cual pertenece la OPD de Penalolén, para
asi asegurarse de que las acciones que realizara la OPD durante el afio también
consideren los intereses comunales. Ademas, se realizan reuniones mensuales
con el departamento municipal, en las cuales se revisa el cumplimiento de las
metas propuestas y los avances en torno a estas. La mayoria de las solicitudes
de metas que se realizan a nivel comunal, se explicitan mediante reuniones o
correos, segun la informacion proporcionada por Alejandra Correa y las
integrantes del area de gestion intersectorial, Javiera Cofré y Carolina Rivera.

En cuanto a los usuarios, es decir, a quienes van destinadas las acciones de la
OPD, se declara en las bases y orientaciones técnicas que la OPD debe brindar
apoyo a todos los y las menores de 18 afios que hayan sido vulnerados en sus
derechos, ademas de avocarse a labores comunales para promover el enfoque
de derechos. Por lo tanto, los principales usuarios de la OPD son los NNA



vulnerados en sus derechos quienes reciben atencion segun el protocolo de
atencién de la OPD. Por otra parte la OPD también destina su accion a todos
los NNA de la comuna, buscando incentivar su participacién activa
principalmente mediante la conformacién de un consejo consultivo de NNA,
ademas de fomentar y aportar al conocimiento por parte de estos de sus
derechos y deberes, haciéndolos participes en su proteccidon y promocion; a
padres, madres o adultos responsables de los NNA, a los cuales se les realizan
capacitaciones y se destinan talleres para fomentar el desarrollo de
capacidades que permitan a estos brindar un crecimiento digno de nifos y
nifas; y, por ultimo a la comunidad comunal en general, en su rol de garantes
de los derechos de NNA, para quienes se realizan diversas campanas, talleres
e iniciativas que permitan fomentar la proteccién de los derechos de NNA
principalmente mediante el conocimiento de estos por toda la poblacién, y por
lo tanto, mediante la generacidon de un lenguaje comun en torno al cuidado de
los derechos de nifos nifias y adolescentes.

Estructura organizacional

En cuanto a la estructura organizacional de la OPD, esta se encuentra
parcialmente regida por el Sename, pues esta institucion define los cargos
minimos con los que debe contar la OPD, y se establece un perfil profesional
para cada cargo. A partir de esto, la OPD de Pefalolén propone una organizacién
compuesta por un equipo de 15 personas, organizados segun la estructura
presentada en la figura 2.

10



Figura 2.0rganigrama OPD de Pefalolén
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Fuente: Elaboracién propia

La estructura guarda relacion con las dos lineas de trabajo que establece el
Sename, una de proteccion de derechos y otra de gestidn intersectorial y
articulacion territorial. La primera area estd compuesta por 9 personas,
mientras que la segunda area esta compuesta por 3 personas; ambas con un
equipo que obedece los perfiles establecidos por el Sename segun el area de
accion. Ademas, existe una secretaria y un administrador contable que realizan
funciones de soporte transversal, al igual que la coordinadora, Alejandra
Correa, sicdloga.

Dimensionamiento

En cuanto a los alcances de accién en atencidén de casos de nifos nifas y/o
adolescentes (NNA) vulnerados en sus derechos que tiene a su cargo la OPD
a nivel comunal, cabe mencionar que también esta regulado por el Sename.
Este organismo establece que las OPD deben brindar atencién al 8% de la
poblacion convenida en la comuna, a través de una atencidn personalizada
psicosocial y/o juridica en caso de vulneracion de derechos. Segun los datos
demograficos de Pefialolén, la OPD debe atender a 610 (Alejandra Correa) NNA
anualmente, lo que equivale al 8% de los NNA de la comuna. En la practica, la
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oficina atiende aproximadamente a 1500 NNA, pues cada afo ingresan mas
de 700 NNA, y, a su vez existen casos que continlan de un afio a otro.

Las OPD solo deben atender casos de baja complejidad, por lo que el resto de
los casos de vulneracién de derechos deben ser derivados, segln corresponda,
a algun programa ofrecido por el Sename, articulando la oferta existente a
nivel comunal. Por otro lado, la OPD debe activar la Red de Proteccién social,
educacién y salud que permita asegurar la atencidon a todas las familias de
acogida que tengan a cargo ninos y/o nifias entre 0 y 3 anos que se encuentren
sujetos a algun programa de Sename por medio de la materializacién de
protocolos con el Sistema Chile Crece Contigo y los programas asociados al
Ministerio de Desarrollo Social Educacion y Salud en el espacio local.

Ventaja competitiva

Es necesario aclarar que la OPD, al ser una organizacion publica que busca
agregar valor a la comunidad en general, especialmente a NNA vulnerados en
sus derechos, no tiene pretende ni supone la competencia con las demas
organizaciones que trabajan en torno a la proteccion de derechos de NNA. Por
el contrario, la OPD busca generar colaboracién entre las diferentes
organizaciones, programas, politicas, y toda accion en torno a la proteccién de
los derechos de NNA, con el fin de lograr una integracion de estas, un mejor
funcionamiento, coordinacién, y un fortalecimiento del SLPD.

La OPD de Pefialolén, como se ha mencionado a lo largo del trabajo, tiene por
rol fortalecer el sistema de proteccion de derechos de infancia, misién que
logra mediante el cumplimiento de 6 objetivos diferentes. Para esto, la
organizacion cuenta con pocos recursos, principalmente en lo que refiere a
recursos humanos (15 trabajadores), lo cual se justifica segun el presupuesto
con el que cuenta. Es por esta razon que dificilmente la OPD puede tener un
rol potente en cuanto a su influencia en el funcionamiento mismo del SLPD,
tanto en la proteccion misma de los derechos de infancia como en su rol en el
efectivo funcionamiento de las redes intersectoriales que conforman el
sistema. Como declara Alejandra Correa, los sistemas de educacion y salud
juegan un rol fundamental en la consolidaciéon del sistema debido a la
influencia que tienen en las vidas de NNA y sus familias, debido al tamafio de
estos dos sistemas. Pero, la ventaja que tiene la OPD, es que su labor se
concentra en el fortalecimiento de este sistema, no asi la labor de los
principales actores de este sistema, que ponen foco en la prestacion misma de
sus servicios. Esto, le permite a la OPD ser quien impulsa las tematicas
infancia, los protocolos y las acciones a realizar en la comuna, y busca liderar
las redes, y muchas de las iniciativas que se deben realizar en materia de

12



proteccion, promocidon y ejercicio de los derechos de nifias, nifios y
adolescentes.

Debido al tamano de la OPD, es fundamental su alianza con actores relevantes,
para poder concretar todas las iniciativas y acciones que desean realizar. Sin
una alianza con el subsistema Chile Crece Contigo, con la municipalidad, con
los organismos colaboradores del Sename, con los colegios municipales y
privados de la comuna, con los consultorios y hospitales de la comuna, su labor
seria imposible de realizar.

Marco institucional

Mediante el decreto de ley 20.032, se especifica la creacion de las Oficinas de
Proteccion de Infancia como: instancias de atencidn ambulatoria de caracter
local, destinadas a realizar acciones encaminadas a otorgar proteccion integral
de los derechos de los nifos, niflas o adolescentes, a contribuir a la generacion
de las condiciones que favorezcan una cultura de reconocimiento y al respeto
de los derechos de la infancia. En este mismo también se declara la forma en
gue Sename subvencionara a sus colaboradores, y la forma en que este velara
para que la accién desarrollada por sus colaboradores acreditados respete y
promueva los derechos fundamentales de los nifos, ninas y adolescentes
sujetos de atencidén y se ajuste a lo dispuesto en esta ley y en las demas
disposiciones legales y reglamentarias relacionadas con la labor que ellos
desempefian (BCN, 2005).

Dado que la OPD surge a partir de la necesidad de proteger, promover y
ejercitar los derechos de nifias y nifios a nivel comunal, es la Convencion sobre
los Derechos del Nifio la que le da origen y soporte a la organizacién. La
Convencidon sobre los derechos del nifio es un tratado internacional que
reconoce los derechos humanos de los ninos y las nifas, es decir, de las
personas menores de 18 afnos, el cual fue ratificado por Chile el 14 de agosto
de 1990. La Convencion establece en forma de ley internacional que los
Estados Partes deben asegurar que todos los nifos y nifias, sin ningun tipo de
discriminacion, se beneficien de una serie de medidas especiales de proteccion
y asistencia; tengan acceso a servicios como la educacion y la atencion de la
salud; puedan desarrollar plenamente sus personalidades, habilidades y
talentos; crezcan en un ambiente de felicidad, amor y comprension; y reciban
informacion sobre la manera en que pueden alcanzar sus derechos y participar
en el proceso de una forma accesible y activa (UNICEF, 2014).
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También, como se ha mencionado a lo largo del trabajo, el en documento de
Bases y orientaciones técnicas que el Sename realiza cada 4 afios se declaran
los objetivos y resultados que deben cumplir las OPD a lo largo de todo el pais,
ademas de una serie de especificaciones que enmarcan el trabajo de estas.

En cuanto a legislacién nacional en materias de nifios y nifas, se constituye
en el denominado derecho de menores. Este cuerpo juridico esta formado por
una serie de leyes, tanto generales como especificas. Los sujetos de tales leyes
pueden ser los nifos, menores o adolescentes, es decir, menores de 18 afios
a los cuales se les engloba bajo el concepto de “nifios”, estando esto definid
en la ley de menores de 1967. Ademas, estan los “adolescentes” que son todos
aquellos menores de 18 y mayores de 14, cuya subdivisidn se especifica pues
estos son objeto de un sistema penal especializado creado en 2005 por la ley
de responsabilidad de los adolescentes por infraccion de la ley penal. La
legislacion especifica sobre los menores esta formada por cerca de 21 leyes,
decretos leyes y/o reglamentos, destacandose la ley 16.618 de menores del 3
de febrero de 1967; el decreto ley 2.465 de 10 de enero de 1979, de creacién
del Servicio Nacional de Menores (Sename); la ley 19.585 de 1998
modificatoria del cédigo civil y otros cuerpo legales en materia de filiacidon; ley
19.876 de 7 de mayo de 2003 que modifica la Constitucién y establece la
ensefianza media obligatoria y la escolarizacion gratuita de la misma hasta los
21 afos; ley 19.968 de 2005 que crea los tribunales de familia de 2004; y la
ley 20.084 de responsabilidad de adolescentes por infraccién de la ley penal
de 27 de septiembre de 2005. (Sename, 2012).

Desempeio organizacional

A continuacion, se presentan algunas datos relevantes de la operacion de la
OPD de Pefialolén a lo largo del tiempo, para dar a conocer la magnitud de la
accién de la OPD, vy los recursos con los que esta cuenta para el cumplimiento
de los 6 objetivos que el Sename establece para esta. Cabe mencionar que la
OPD, dada su naturaleza de institucion publica, que no genera recursos
propios, no supone un crecimiento en la medida en que Sename vy la
municipalidad no destinen mayor cantidad de recursos para esta. Se considera
gue la OPD se encuentra en una etapa de Consolidacion, pues no ha crecido
en cantidad de integrantes, ni ha variado considerablemente |la cantidad de
usuarios impactados dentro de los ultimos 5 afnos.
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Presupuesto OPD

Figura 3. Presupuesto OPD 2014-2018

Ano del Aporte Sename Aporte Total
presupuesto municipal
2014 $101.722.032 $ 35.432.220 $ 137.154.252
2015 $ 109.611.000 $ 50.255.928 $ 159.866.928
2016 $ 114.389.880 $ 52.808.994 $ 167.198.874
2017 $117.424.092 $ 60.965.760 $ 178.389.852
2018 $ 120.154.896 $ 62.043.468 $ 182.198.364

Fuente: Presupuesto y estadisticas OPD 2013-2018

Figura 4. Porcentaje aportes presupuestarios OPD 2014-2018

PORCENTAIJE APORTES

B Sename B Municipalidad

34,05%

2014 2015 2016 2017 2018

Fuente: Presupuesto y Estadisticas OPD 2013-2018

El presupuesto con el que cuenta la OPD, ha ido aumentando a lo largo de los
anos, llegando a ser este aumento de un 32% entre el ano 2014 y 2018. Este
aumento en el tiempo se debe principalmente al ajuste de precios y valor del
dinero en el tiempo, segun argumenta la encargada de la OPD. Pero, existe un
incremento en el presupuesto que se justifica con la incorporacién de un
séptimo objetivo en la matriz de marco légico de la OPD: “Promover el
fortalecimiento de las competencias técnicas y de cuidado de equipo, en
funcionarios/as del Programa OPD Pefnalolén”. Cabe destacar que el aporte
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municipal ha ido aumentando su porcién en el tiempo, lo que se debe a que la
OPD ha ido incorporando nuevas iniciativas que se financian con presupuesto
municipal, mientras que el presupuesto otorgado por Sename se destina
principalmente a sueldos.

Estadisticas operativas OPD

Figura 5. Estadisticas OPD 2013-2017

ESTADISTICAS DEL PROGRAMA OPD ANO 2013 - 2017
(casos-cobertura y otros datos relevantes de cada programa)

| AREA DE PROTECCION

ANO INGRESOS EGRESOS | ATENCIONES TOTAL SOLICITUDES A
SIN INGRESO | ATENCIONES OPD

2013 601 340 272 1.328 1.277

2014 636 460 130 1.550 1.051

2015 702 382 132 1.624 1.117

2016 612 470 83 1.771 1.014

2017 753 1115 51 2.060 1.339

AREA INTERSECTORIAL COMUNITARIA
ANO | SENSIBILIZACION | MONITORES | CAPACITACION | PARTICIPACION | INSTITUCIONES | N° PERSONAS
COMUNITARIA INFANCIA A PADRES NN EDUCATIVAS CONVIVENCIA
FAMILIAR
2013 10.588 45 681 272 Sin Meta Sin Meta
asociada asociada
2014 11,925 83 55 868 81 231
2015 27.486 106 423 2.387 40 3.263
2016 23.322 247 208 953 36 2.720
2017 15.683 299 33 618 30 278

Fuente: Presupuesto y Estadistas OPD 2013-2018

En la Figura 4, se presentan indicadores de resultados, que dan cuenta del
alcance de la accion de la OPD de Pefalolén. Se destaca que la OPD ha
aumentado su capacidad de atencidn de casos en el tiempo, lo que no
necesariamente implica que hayan aumentado los casos de vulneracién, o la
cantidad de trabajadores, sino que la OPD ha aumentado su visibilidad en el
tiempo como un espacio de entrada al sistema de proteccion de derechos, y
ha mejorado su gestidon en relacién a la atencién de casos, lo cual se puede
vislumbrar mediante la distribucion de sus trabajadores, de los cuales 9 (de
un total de 15) forman parte del area dedicada a la atencién de casos de
vulneracién de derechos.

En relacién al area de gestién intersectorial, los indicadores dependen mucho
de las actividades realizadas segun el afio. Por ejemplo, el afio 2016 y 2015,
en los cuales la sensibilizacion comunitaria fue mayor, se puede explicar
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debido a que la municipalidad financid dos dias de la nifiez, realizando
actividades masivas en el estadio Chimkowe, en cada una de las cuales la
cantidad de participantes aumentaba mucho los indicadores entre un afio y
otro. Asi mismo, se explica la baja en la capacitacion a padres en 2017, pues,
en los afos en que se priorizaron actividades de sensibilizacion, las
capacitaciones tuvieron menos relevancia. Segun explican los integrantes del
area, la variaciones de las estadisticas se deben principalmente a los focos
programaticos de cada afio, con fuerte influencia de las directrices
municipales.

A modo de contexto, situando a la OPD dentro de la comuna en la que se
encuentra, que presenta ciertas caracteristicas demograficas especificas en lo
que respecta al usuario, se presentan datos que permiten dimensionar la
accion de la OPD a nivel comunal (Diagndstico comunal de infancia, 2017).

De acuerdo a los datos arrojados por el Censo 2017, la comuna contaria con
una poblacién menor de 19 anos de aproximadamente 67.960 habitantes, lo
gue corresponde al 28.13% de la poblacion total aproximadamente. Dentro de
este grupo, el rango de edad de entre 15 y 19 anos es el que alcanza mayor
porcentaje, con 18.815 habitantes (27.6%); seguido por los nifios y nifias de
entre 5 y 9 afios, que suman un total de 17.205 (25.3%); luego los que estan
entre los 10 y los 14 afos, con 16.670 (24.5%); y, por ultimo, en menor
cantidad, el grupo entre 0 y 4 ahos, que alcanza la cifra de 15.270 (22.4%).

En relacion a los niveles de escolaridad de la comuna, algunos datos
importantes se presentan en la tabla 2.

Figura 6. Afos de escolaridad promedio de la poblacion 2003-2011

Territorio 2003 {11113 009 011
Penalolén 10,2 9.9 104 104
E. Metropolitana 11 10,8 112 11,2
Pais 10,2 10,1 104 10,5

Fuente: Diagndstico comunal de infancia OPD 2017

En relacién a la situacidn de pobreza en la comuna, para el afo 2016, el
observatorio social del Ministerio de Desarrollo Social presenta los resultados
de la Encuesta CASEN 2015, de acuerdo a la nueva actualizacion de
metodologia multidimensional de medicién de la pobreza. Esta nueva
metodologia de situacién de pobreza multidimensional corresponde a la
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‘Situacién de personas que forman parte de hogares que no logran alcanzar
condiciones adecuadas de vida en conjunto de cinco dimensiones relevantes
del bienestar’, donde se incluye (1) Educacion, (2) Salud, (3) Trabajo y
Seguridad Social; (4) Vivienda y Entorno; y (5) Redes y Cohesion Social. Estas
dimensiones son ponderadas con un porcentaje de carencia, con lo que se
podran clasificar los hogares consultados siendo asi, los hogares que
acumulan un 22,5% o mas de carencia en las dimensiones previamente
mencionadas, se encontrarian en situacion de pobreza multidimensional.
Pefalolén cuenta con un 4,8% de vecinos/asen situacion de pobreza por
ingresos, cuyo ingreso total mensual es inferior al ingreso minimo establecido
para satisfacer al nUmero de personas que viven en el hogar, mientras que en
la misma encuesta, es posible referirnos, que la situacion de pobreza
multidimensional corresponde al 20,7% de los/as vecinos/as, situandose por
debajo del promedio Regional y Nacional (N© de porcentaje de personas en
situacion de pobreza por ingresos y multidimensional en Comunas
representativas), (CASEN, 2015). A partir de Ila dultima medicidn
correspondiente al Registro Social de Hogares, se concluye que la poblacién
de Pefalolén carece de la satisfaccidn en alguna de estas dimensiones: Trabajo
y Seguridad Social, Salud, Educacion o Vivienda. Cabe sefalar, que desde la
vision multidimensional, esto afectaria a todos sus ocupantes, lo que trae como
consecuencia mayores niveles de vulnerabilidad, que deben ser trabajados
particularmente y considerando la oferta social que posee el Municipio.

En cuanto a los principales casos de vulneracién recibidos en la OPD de
Pefalolén, se presentan los resultados en la figura 5. De los cuales, como se
puede ver, la OPD solo tipifica aquellos que ingresan a la OPD por demanda
espontanea o derivacidon desde las redes, pues aquellos que son ingresados
por orden de tribunal, mantienen esa etiqueta ya que no se desglosan las
causas para fines estadisticos.

Figura 7. Solicitudes por vulneracion de derechos OPD 2016

Fuente: OPD, 2016
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II.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y DESCRIPCION DEL PROYECTO

2.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El problema detectado radica en que la planificaciéon y gestion de la OPD se
realiza fuertemente apegada al documento de bases técnicas que el Sename
desarrolla para todas las OPD de Chile. Y, esta propuesta de bases técnicas en
las que se definen los lineamientos para la gestion de la OPD, no solo es
extremadamente centralizada y por tanto alejada de los desafios locales, sino
gue también tiene carencias estratégicas, ya que los objetivos planteados en
ella no fomentan un proceso de mejora continua. Esto ultimo se refleja en que
la formulacién de estos objetivos utiliza frases como: “promover el
fortalecimiento”, lo cual se cumple con acciones de promocién, pero no
mediante la evaluacién del grado de dicho fortalecimiento; por lo que conlleva
metas, iniciativas y resultados esperados que se alinean con objetivos poco
desafiantes. Esto desencadena en que la OPD no pueda crear el valor publico
qgue pretende crear, al no poder medir el impacto que esta generando con su
labor, ni la confianza que tiene la sociedad en ella, o la calidad de sus servicios,
debido a la falta de herramientas desarrolladas para cumplir con ese fin.

La OPD, al brindar servicios publicos, pretende crear valor publico a los
destinatarios de sus intervenciones, es decir, principalmente nifios y nifias de
la comuna. Se entiende por valor publico a aquello que el publico valora; al
valor que los ciudadanos obtienen de las actividades de los organismos
publicos. Por lo tanto, un servicio publico tiene un fin y un valor que son
autorizados, acordados y apropiados por el publico. El valor publico se crea a
través de 3 fuentes, como se menciond anteriormente (Kelly et al, 2002):
servicios que crean satisfaccion en el usuario; impactos, que se refiere al
cumplimiento de los objetivos que dan razén de ser a los servicios; y confianza,
que se tiene en la relacidén entre los ciudadanos y la autoridad publica. Es
necesario comprender esto ultimo, para entender por qué la OPD podria estar
teniendo problemas en relacién al valor publico que busca crear.

Esta institucion surge mediante el convenio entre Sename y la municipalidad
de Pefalolén, con el fin de implementar una instancia de caracter local que
desempene las labores que Sename estipula para el programa OPD en el
documento “Bases y orientaciones técnicas”. Segun se declara en estas bases
técnicas, la OPD es una instancia que tiene por objetivo principal fomentar el
desarrollo del sistema local de proteccion de infancia a nivel comunal,
el que puede definirse como: “el conjunto de érganos, entidades, mecanismos,
instancias, leyes, normas, politicas, servicios y presupuestos a nivel nacional,
local y municipal orientados a respetar, promover, proteger, restituir y
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restablecer los derechos de los nifos y niflas y reparar el dano ante la
vulneracién de estos” (Ley general de derechos de NNA, 2015). Este fomento
al desarrollo del sistema local se traduce en el cumplimiento de 6 objetivos
especificos, incorporando a estos un séptimo objetivo relacionado con las
competencias técnicas y cuidado del equipo:

- Promover la elaboracién participativa de una politica local

- Fortalecer las competencias parentales

- Fortalecer lazos colaborativos para el desarrollo, consolidacion e
institucionalizacién de redes

- Incentivar la participacién de nifios, nifias y adolescentes - adultos
colaboradores

- Generar acciones de promocion del enfoque de derechos y lenguaje
comun

- Otorgar atencién directa en los casos de vulneracion

- Fortalecer las competencias técnicas y de cuidado de equipo

Es a partir de la comprension y desglose de estas bases técnicas que surge el
problema detectado.

Como causa se tiene que estas bases se desarrollan por parte del Sename,
de manera centralizada, para que las 233 OPD a lo largo de Chile cumplan con
los objetivos que se declaran en el documento; ademas de que la OPD de
Pefalolén, por su parte, no ha mejorado este instrumento en el tiempo. En
estas bases técnicas se especifican objetivos, resultados esperados para cada
uno de los objetivos, e indicadores para medir el grado de cumplimiento de
dichos resultados. Es mediante la evaluacidn del cumplimiento de dichos
resultados que se evalua la labor de las OPD, las cuales deben demostrar el
grado de cumplimiento cada 1,5 afios, y presentar una nueva licitacién. Esta
licitacidn se estructura en una matriz de marco légico, en la cual, para cada
objetivo especifico, que ramifica en diferentes resultados, se proponen
iniciativas a realizar.

A modo de ejemplo, para facilitar la compresién de la calidad de las bases
técnicas, se toma aleatoriamente el objetivo especifico de desarrollo,
consolidacién e institucionalizacién de redes, y se detalla los solicitado para
cada OPD:

Objetivo 1: “Fortalecer lazos colaborativos, articulados e integrados en
redes, entre sectores y actores locales vinculados a la nifiez, que
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permitan intercambiar informacion, desarrollar intervenciones
complementarias y generar mecanismos eficaces de derivacion,
apuntando hacia la co-responsabilizacidon de los garantes”.

Resultados:

- Una red de infancia, disefada, construida, integrada o fortalecida (en
caso de ya existir), en la que deben participar instituciones y
programas tanto publicas como privadas con arraigo territorial.

- Formalizacion de la institucionalizacién y Plan de trabajo anual de la
red de infancia que considere como principio la co-responsabilizacion
de los garantes ubicados en el territorio, que cuente con acciones de
seguimiento y evaluacion, y que contemple acciones relacionadas con
mejorar los flujos de derivacién, promover los derechos de los nifios,
sensibilizar a actores claves a nivel territorial y generar una politica
local de infancia.

- Protocolo de derivacién realizado en forma conjunta por los actores
integrantes de la red de infancia.

- Catastro con la oferta sectorial territorial actualizada y compartida
con la red de infancia. Este documento debe ser enviado a los
Tribunales de Familia que operan en la jurisdiccion comunal, asi como
a las direcciones Regionales de SENAME, en el mes de septiembre de
cada ano.

- Reuniones bimestrales de coordinacién, con la oferta Sename
presente en el/los territorios.

Indicador: Plan de Trabajo anual de la red de infancia en torno al
fortalecimiento del sistema local de Proteccidon de derechos de la
comuna.

Como se menciond en un comienzo, existen una serie de problemas en estas
definiciones, los cuales se expresan tanto en los objetivos propuestos por
Sename como con los resultados esperados.

Los objetivos, por su parte, son en su gran mayoria objetivos de cobertura, y
por lo tanto la definicion de estos es deficiente para cumplir un rol estratégico.
Muchos de ellos son mas bien acciones a realizar por la OPD, como por
ejemplo: Elaboracién de una politica local, incentivo a la participacién de NNA,
promocién del enfoque de derechos a nivel comunal, atenciéon a casos de
vulneracién. Por lo tanto, el cumplimiento de dichos objetivos se tiene en un
100% en la medida que se cumpla con las acciones, es decir, se incentive de
la alguna manera la participacién, se elabore una politica comunal, se
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promueva el enfoque de derechos, etc. Y, en la practica es lo que sucede, la
OPD tiene un desempefio excepcional si se habla en términos de cumplimiento
de objetivos.

En cuanto a los resultados esperados, estos buscan medir el cumplimiento de
diversas acciones minimas que se deben desarrollar para cumplir el objetivo,
pero no aluden a la calidad de estas acciones, ni al impacto que estas generan.
Por ejemplo, se solicita que se cuente con una red de infancia, pero no
especifica acerca de la variedad de sus integrantes, ni de las acciones a realizar
en la red, o la gestidon de la misma. Dado que no se incluyen resultados que
aludan a la calidad de las acciones, muchas veces lo que sucede en la practica
no es lo 6ptimo. En el caso de las redes comunales, la planificacion de estas
se basa en una programacion en la que se propone qué integrante de la red
debera realizar una presentacion para cada reunion mensual o bimensual, para
la cual dicho integrante responsable de la presentacién decide su tépico, pero
no existe una planificacién basada en desafios comunes acordados; en muchas
ocasiones la participacién a las reuniones es muy baja por lo que la
intersectorialidad existe mas en la teoria que en la practica; los protocolos de
accion determinados en la red no se actualizan en el tiempo; y asi, existen
otras cosas que podran mejorarse. Ademas, es dificil evaluar si realmente las
acciones que realiza la OPD aportan al cumplimiento de su misidon o no, pues
solo se evallan metas de cantidad y cumplimiento de las iniciativas que se
mencionan en las bases técnicas, pero no existe una evaluacion que permita
asegurar que esas iniciativas sean pertinentes y generen el impacto deseado.

Esto sucede con muchos de los resultados esperados planteados por el Sename
para cada objetivo. Dado que el rol de este organismo es proponer
lineamientos que permitan orientar la labor de las OPD a nivel pais, dificilmente
estos pueden ser adecuados en cuanto a lo que la situacion de vulneracion de
derechos de la comuna requiere, o en cuanto a las capacidades y recursos de
cada OPD. Por lo tanto, existe una falta de correlacion directa entre el
cumplimiento de dichos objetivos y resultados, y el impacto que estos
realmente puedan generar para lograr un fortalecimiento del sistema de
proteccion, entendiendo este mediante los 6 pilares de accién que se sugieren
en los objetivos especificos.

Este problema que existe en la manera en que la OPD esta siendo gestionada,
es decir, basada en el cumplimiento de bases técnicas que tienen muchas
falencias, demuestra que existe una oportunidad de mejora. Pero, el problema
de fondo que surge como consecuencia de estas deficiencias, tiene que ver
con la imposibilidad que tiene la OPD para asegurar que esta creando el valor
publico que supone. Pues, al no existir objetivos coherentes con la misién, y
por lo tanto, una forma de medir el cumplimiento de los objetivos que dan
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sentido a la OPD, es imposible saber en qué medida la OPD crea el valor publico
gue desea. Es decir, en qué medida la OPD cumple con su mision, aporta al
fortalecimiento del sistema local de proteccion de derechos.

Ademas, la extrema centralizacion que existe en planificacion de la OPD, vy la
deficiente evaluacién de su labor, son requisitos minimos para el buen
desarrollo de sistemas locales de proteccion de derechos de infancia, segun lo
presentado en el informe “Modelizacion de sistemas locales de infancia y
factibilidad del modelo de gestidn local del Sistema Integral de Garantias de
Derechos de Nifos, Nifias y Adolescentes”. En este informe se considera que
se deben abordar al menos las siguientes dimensiones para que un sistema,
las entidades que lo conforman y el sistema en su conjunto, sean efectivos y
eficientes:

o Institucionalidad: a nivel local se refiere a todas las politicas publicas
(planes, programas, actividades, etc.) instaladas en el territorio que
abordan temas de infancia, y a toda la estructura municipal que las
sostiene (actores, practicas y organizacion administrativa dentro del
municipio).

o Descentralizacion: factor que permite dar respuesta a las necesidades
territoriales transfiriendo poder a gobiernos subnacionales que deben
responder a las preferencias de la comunidad, cuyo desafio se centra en
distinguir con claridad aquellas funciones que permanecen en el nivel
central y las que asumen los niveles regional y local.

e Intersectorialidad: que busca la inclusividad en la intervencion
conjunta de los sectores involucrados en una politica y programa, desde
el disefio hasta la evaluacién del mismo, y la mancomunidad, que se
refiere a compartir recursos, responsabilidades, sistemas de informacion
y acciones, entre otras variables.

e Recursos financieros: centrandose en la consistencia que debe haber
entre planificacion y los recursos necesarios para llevar a cabo la
acciones, cuyo mal funcionamiento se debe en muchos casos a que los
equipos encargados de la ejecucion de las distintas actividades de un
programa o politica publica no tienen relacion entre ellos y se preocupan
solo de maximizar sus objetivos individuales.

e Monitoreo y evaluacion: que se realiza con el objeto de hacer un
seguimiento al desarrollo de las actividades programadas, medir los
resultados de la gestién y optimizar sus procesos, a través del
aprendizaje que resulta al comparar lo realizado con lo programado.
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Como se menciona en dicho informe “a nivel mundial, uno de los aspectos que
caracteriza a los sistemas integrales de garantia de derechos de la nifiez y
adolescencia, es la descentralizacidén, transformandose en un desafio para el
pais”. Es decir, siendo este uno de los ejes centrales que permiten que un
sistema local de infancia se consolide, es pertinente que la OPD pueda lograr
un grado de descentralizacién en relacién al Sename que le permita mejorar
su trabajo, aumentando su coherencia con el contexto comunal en el que se
encuentra. Ademas, la evaluacidon y el monitoreo también es uno de los ejes
mencionados, el cual no se estd abordando de manera que permita entregar
hallazgos para la comprensién del valor que agrega la OPD, ni para hacer
posible una mejora continua en la entrega del servicio.

Dadas las multiples funciones que debe realizar anualmente la OPD, y la baja
cantidad de recursos con los que cuenta para esto: 15 trabajadores vy
$182.198.364 anuales de presupuesto (Presupuesto y estadisticas OPD,
2018), esta tiene dificultades para abordar con el mismo énfasis y urgencia
cada uno de los objetivos propuestos. Actualmente la oficina se dedica
principalmente a satisfacer las demandas de NNA vulnerados en sus derechos,
lo que se refleja en que el 60% (9 personas) de sus trabajadores pertenecen
al area que atiende casos, mientras que solo un 20% (3 personas) se dedica
a labores de promocién de derechos y articulacion de la red local. Segun las
entrevistas realizadas a los trabajadores de la OPD, todos entienden por
“fortalecimiento del sistema” al cumplimiento de todos los objetivos que el
Sename propone, por lo tanto, este énfasis que existe para atender casos,
implica que el area de gestidn intersectorial no puede ser tan potente. Esta
situacion evidencia también las consecuencias que trae la deficiente gestidon
en el trabajo que la OPD desarrolla en la practica.

En conversacién con Alejandra Correa, coordinadora de la OPD, esta declara:
“La dificultad y la critica que se tiene con respecto a OPD, de que no hacemos
nada porque no se ve el trabajo, es porque hay numero de personas
capacitadas, de acciones realizas, y eso a veces lo superamos enormemente,
pero es el impacto de esa accion lo que no se logra a veces, porque no hay
una coherencia”. Se menciona a modo de ejemplo de esta situacidon lo
siguiente: “Por ejemplo, yo hago una capacitaciéon a adultos, y cumplo porque
lo Unico que se me pide en el marco légico de Sename es que yo haga cierta
cantidad de capacitaciones a adultos, pero no necesariamente son estos
mismos adultos los que se relacionan con los nifios que estamos tratando de
gue tengan participacion infantil. Y lo que estamos tratando es que estos
adultos generen soporte a estos ninos para que sean lideres en participacion
infantil”.

24



Si bien el problema existente tiene como principal causa que la OPD responde
a Sename por el cumplimiento de acciones pre-establecidas, y este no entrega
una pauta ideal a seguir para la OPD. También existe falta de conocimiento
por parte de la coordinacién de la oficina en relacién a temas de gestién
estratégica. Existen a su vez pocos recursos, y una alta cantidad de tareas
operativas, que dificultan que la planificacion pueda abordarse con una
profundidad pertinente. Existe ademas, por parte la municipalidad y de otros
actores del sistema, una desvalorizacidon de las labores que realiza el area de
gestidon intersectorial, la cual estd encargada de cumplir con 5 de los 6
objetivos para la OPD. Esto ultimo fue detectado en entrevistas con el area en
cuestion, y se debe a que no se entiende la importancia que tienen
principalmente la promocién de los derechos y el trabajo con las redes de la
comuna, valorizando mucho mas la atencidon de casos; esta desvalorizacion de
las labores del area se ve reflejada principalmente en que constantemente se
les pide que participen en una serie de actividades municipales que no les
competen. Este ultimo punto es una evidencia de que existe un foco mas
reactivo que preventivo, pues se entiende como mas importante la atencién
de casos a NNA que ya han sido vulnerados en sus derechos, siendo que es
muy importante también el poder fortalecer un sistema generando las
condiciones para que estos derechos no sean vulnerados.

Se decide entonces abordar como problema central para el presente trabajo,
dar respuesta a la falta de planificacién y deficiente gestidén estratégica, es
decir, una planificacién y gestién orientada al cumplimiento de la misién, que
permita a la OPD crear el valor publico que esta supone, y que sea acorde al
contexto de la Oficina de Pefalolén, tanto en relacidon a los factores internos
de esta como en relacién al contexto comunal.

2.2. DESCRIPCION DEL PROYECTO

A raiz el problema planteado, es decir, las falencias presentes en la forma en
que la OPD es gestionada estratégicamente , lo que desencadena en la
imposibilidad de comprobar que la OPD estd creando el valor publico que
supone debido a su deficiente medicidn de impacto; Y también debido a la
importancia que tiene la descentralizacién, el monitoreo y evaluacion, en las
instituciones que conforman al sistema local de proteccion de derechos de
infancia, se decide realizar un alineamiento estratégico para OPD de
Pefalolén, el que supone orientar la gestion de la OPD al cumplimiento de su
mision, mediante el disefio un cuadro de mando integral que permita no solo
una mejor definicion de objetivos y resultados a cumplir, sino una medicion de
resultados que tribute en mayor grado a generar resultados que sean un real
aporte a la situacién de vulneracion de derechos de NNA de la comuna.
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Si bien la escasez de recursos, tanto de personal como monetario, es una de
las causas de muchos problemas que dificultan el funcionamiento de la OPD,
existe una falta de vision estratégica, que permita enfocar el trabajo segun
objetivos que respondan al cumplimiento de su mision. Esto debido
principalmente a que la carga operativa, que se ve reflejada principalmente en
la atencion de casos, dificulta el destinar recursos y tiempo a mejorar un
sistema de evaluacién. Esto, es un problema pues, la OPD tiene como mision
agregar valor a la comunidad local, fortaleciendo el sistema que permite la
proteccion de los derechos de NNA, pero es dificil asegurar que esto se esta
cumpliendo en la practica.

Se realizara un analisis estratégico mediante entrevistas semi estructuradas a
los trabajadores y trabajadoras de la OPD y revisidn de documentos de la OPD,
con el fin comprender el panorama interno y externo, posibilitando la deteccion
de oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades. Ademas de la definicidon
de proceso de planificacion y control de gestidon actual que lleva a cabo la
oficina.

Luego de esto, se realizara una propuesta de alineamiento estratégico, que
implica un redisefio del proceso de planificacion y control de gestidon de la
OPD, ademas de una propuesta de cuadro de mando integral con el fin de
apoyar el rol que tiene la OPD en el fortalecimiento de la red de proteccion de
derechos de infancia de la comuna.

Por ultimo, se realizaran sugerencias que permitan facilitar una futura
implementacion de la herramienta desarrollada.

El presente trabajo tiene como hipotesis: “El implementar una herramienta de
planificacion estratégica para la OPD, permitira que esta pueda mejorar sus
procesos, herramientas e iniciativas continuamente, hasta lograr una mejora
en la calidad de sus servicios”. “El poder medir el impacto generado por la OPD
permitird que el valor publico que esta supone sea validado, y pueda ser
incrementado en la practica mediante el desarrollo de procesos de mejora
continua”.

EL éxito de estas hipdtesis depende no solo de la pertinencia de las
herramientas, sino de un compromiso por parte de toda la organizacién para
con su misién, teniendo en cuenta la importancia que tiene una visidn
estratégica y no solo operativa para el alineamiento y la mejora sustancial de
su gestion.
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Propuesta de valor

La planificacion y gestidn estratégica permite a una organizacion orientarse al
cumplimiento de los objetivos estratégicos que esta declare, es decir, aquellos
gue responden fielmente al cumplimiento de su misidn. Ademas, permite
medir y evaluar el grado de cumplimiento de dichos objetivos, lo cual es
importante para que la OPD no se mantenga estatica en el tiempo, si no,
inmersa en un proceso de constante mejora, entendiendo que su mision es su
razén de ser, y por tanto, la operacidén debe ser lo mas pertinente y orientada
a cumplirla.

Una gestion que no es estratégica, se guia exclusivamente a través de
mandatos organizacionales o politicos, y tiende a enfocarse en la entrega de
servicios o productos. Este tipo de administracion se enfoca en costos en lugar
de enfocarse en valor, y se guia por lo que se debe hacer antes de el para qué
se debe hacer. Entonces, la gestidon actual de la OPD no es estratégica, no se
orienta al valor publico. Luego, la reorientacion de la gestién de la OPD
permitird acercarla a la creacién del valor declarado, el cual se comprende
mediante la comprensidon de las dimensiones ya mencionadas.

El presente trabajo aporta por un lado a la OPD con una herramienta de gestién
estratégica, cuadro de mando integral (CMI), mediante su introduccién a la
organizacién y la elaboracion de esta, utilizando como insumo el conocimiento
de la herramienta y el tiempo dedicado para su elaboracién. Este ultimo punto
es importante entendiendo que hoy en dia la oficina se centra en el quehacer
diario debido a la alta demanda que tienen, y por lo tanto, el tiempo es un
recurso escaso, y sera un aporte el hecho de que se pueda aportar a alinear
estratégicamente la organizacién con un apoyo externo, que no implique el
tiempo y esfuerzo de esta primera etapa. Por ultimo, en un largo plazo,
mediante la utilizacién del cuadro de mando, se podra cuantificar el aporte que
hace la OPD para mejorar la situacidon de vulneracion de nifios y nifias al menos
en cuanto a lo que su alcance le permite, lo que facilitara una mejora continua
de sus procesos e iniciativas, y a la larga, un aumento en la valoraciéon que se
tiene de la OPD a nivel municipal, y a nivel comunal.

Por lo tanto, el presente trabajo tiene como principales beneficiarios los nifios
y ninas de la comuna de Peialolén, cuyos derechos podran ser respetados en
mayor medida, mientras instituciones como lo es la OPD en este caso, estén
comprometidas con mejorar continuamente su desempefio, entendiendo que
el fin Ultimo de su trabajo es mejorar la calidad de vida de estos NNA. Ademas,
se beneficiard directamente a los trabajadores de OPD, facilitando la
orientacion de sus tareas y trabajo.
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2.3. OBJETIVOS

Objetivo general

Propuesta de cuadro de mando integral para la OPD de Pefalolén, con el fin
de fortalecer su rol en la consolidacion del sistema local de proteccion de
infancia.

Objetivos especificos

1) Realizacion de un analisis estratégico de la OPD.
2) Realizacién de un diagndstico de la situacion actual a partir del analisis
estratégico, identificando fortalezas, debilidades, oportunidades vy

amenazas; y principales problemas presentes en la gestidon estratégica.

3) Formalizacion de un modelo de negocios y de declaraciones estratégicas
en conjunto con la OPD de Pefialolén.

4) Elaboracién de un mapa estratégico.

5) Elaboracion de un cuadro de mando integral para la OPD de Pefalolén.

6) Elaboracidon de sugerencias de implementacion y conclusiones.
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2.4. ALCANCES

Se realizard una propuesta de cuadro de mando integral para la OPD de
Pefalolén, que busca fortalecer su rol en la consolidacion del sistema local de
proteccion de infancia. Para la elaboracidn de este, se realizara un diagndstico
de la situacion actual, con el fin de comprender el contexto en el cual se sitla
la oficina tanto interna como externamente. Luego, se formalizara el modelo
de negocios de la OPD, las definiciones estratégicas de esta, y los objetivos
estratégicos con los que debe cumplir en cuatro ambitos (financiero, de
aprendizaje, de proceso internos y de clientes), sumado a la definicién de
metas, iniciativas e indicadores que permitan medir el cumplimiento de los
objetivos planteados.

Es importante considerar que los objetivos a formalizar para el CMI, deben
responder a los objetivos propuestos por Sename puesto que la OPD existe en
funcion del cumplimiento de estos, por lo que no se pretende ni es pertinente
buscar una reorientacion de la OPD, sino, se pretende en base a los objetivos
actuales estructurar un CMI, que permita mejorar la declaracidon de objetivos,
plantear resultados pertinentes, y poder medir estos con miras de generar una
mejora continua.

No se abordara la implementacién del cuadro de mando integral propuesto por
falta de tiempo para la realizacion de un plan operativo detallado, pero se
propondran lineamientos generales para su implementacién. Ademas, no se
abordara la redefinicidn de una estructura organizacional, que también es un
punto importante para abordar la estrategia, pues se cuenta con un escaso
nivel de recursos humanos (15 personas), y no es el foco del trabajo.
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III. MARCO CONCEPTUAL

El marco conceptual que se presenta a continuacién pretende abordar los
principales conceptos que permiten la comprensién del trabajo, ademas de
componentes metodoldgicos a ser utilizados para el desarrollo de este.

3.1. CONVENCION SOBRE LOS DERECHOS DEL NINO Y LA NINA
(CDN)

La CDN es la base que respalda el quehacer de la OPD, como de toda institucidn
que trabaja con el objetivo de promover, restituir y ejercer los derechos de
ninas y nifos. Esta convenciéon fue aprobada el 20 de noviembre de 1989 por
la Asamblea General de las Naciones Unidas, y es el tratado internacional que
regula cuales son los derechos de todos los seres humanos menores de 18
anos de edad mediante un escrito de 54 articulos y dos protocolos facultativos.
En este escrito se establece que todos los nifos y ninas del mundo son
importantes en igual medida, por lo tanto, todos los derechos establecidos en
la Convencidn deben ser aplicados sin hacer distincion de raza, color, sexo,
idioma, religion, posicion econdmica, opiniones, creencias, etc. Esta
convencidn cambio la perspectiva que se tenia sobre la infancia, pues nifios y
nifas ya no se consideran propiedad de sus padres ni beneficiarios indefensos
de una obra de caridad; son seres humanos y los titulares de sus propios
derechos

Esta ha sido ratificada por casi todos los paises del mundo, lo que significa que
estos estan obligados a respetar los derechos que en ella se contienen y deben
hacer todo lo posible para que los nifios, nifas y los jovenes los conozcan y los
ejerzan. Chile, por su parte, ratificé la CDN el 14 de agosto de 1990, por lo
tanto, esto implica aceptar someterse legalmente a las estipulaciones de la
Convencidn, deber informar regularmente sobre sus avances al Comité de los
Derechos del Nifo, el que, a su vez, analiza y comenta estos informes y alienta
a los Estados a que tomen medidas.

La CDN se rige por cuatro principios fundamentales: la no discriminacion,
el interés superior del nifio, su supervivencia, desarrollo y proteccion,
asi como su participacion en decisiones que les afecten. Es a partir de estos
principios que surgen los diferentes derechos, los cuales se resumen por
tematicas a continuacion (UNICEF, 2014):

o Identidad y familia: derecho a la vida, al desarrollo, la participacién y
la proteccidon; a tener un nombre y una nacionalidad; a saber quiénes
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3.2.

son los padres y a no ser separados de ellos; a que el Estado garantice
a sus padres la posibilidad de cumplir con sus deberes y derechos; a
crecer sanos, fisica, mental y espiritualmente; a que se respete su vida
privada.

Expresarse libremente y al acceso a la informacion: derecho a
tener su propia cultura, idioma y religidon; a pedir y difundir informacion
necesaria que promueva su bienestar y desarrollo como personas; a que
sus intereses sean lo primero a tener en cuenta en cada tema que les
afecte, tanto en la escuela, como en los hospitales, ante los jueces,
diputados, senadores u otras autoridades; a expresarse libremente, a
ser escuchados y a que su opinidon sea tomada en cuenta.

Proteccion contra el abuso y la discriminacion: derecho a no ser
discriminados por el solo hecho de ser diferentes a los demas; a tener a
quien recurrir en caso de que los maltraten o les hagan dafio; a que no
se les obligue a realizar trabajos peligrosos ni actividades que afecten o
entorpezcan su salud, educacidon y desarrollo; a que nadie haga con su
cuerpo cosas que no quieran.

Educacion: derecho a aprender todo aquello que desarrolle al maximo
su personalidad y capacidades intelectuales, fisicas y sociales; a recibir
educacidn; a una ensenanza primaria gratuita y obligatoria para todos
los nifos; a tener acceso a la educacidon secundaria.

Una vida segura y sana: derecho a tener una vida digna y plena, mas
aun si se tiene una discapacidad fisica o mental; a descansar, jugar y
practicar deportes; a vivir en un medio ambiente sano y limpio y a
disfrutar del contacto con la naturaleza; a participar activamente en la
vida cultural de su comunidad, a través de la musica, la pintura, el
teatro, el cine o cualquier medio de expresion; a reunirse con amigos
para pensar proyectos juntos o intercambiar ideas.

Niflos impedidos y atencidon especial: los nifos impedidos tienen
derecho a los servicios de rehabilitacién, y a la educacion y capacitacién

que los ayude a disfrutar de una vida plena y decorosa; el derecho a un
trato especial en caso de privacion de la libertad.

VALOR PUBLICO

Debido a la importancia que se le otorga al concepto de valor publico para dar
sentido al trabajo, es que es necesario desarrollarlo.

Primero, es importante diferenciar ciertos términos como: administraciéon y
gestién publica. Se entiende por administracion publica a todas las

31



instituciones y organismos publicos y privados que prestan servicios publicos
y/0 regulan los comportamientos e intereses de la sociedad, del mercado,
como también del Estado. La gestién publica por su parte, se refiere a las
acciones mediante las cuales las entidades tienden al logro de sus fines,
objetivos y metas, los cuales se enmarcan dentro de politicas publicas
establecidas. Entonces, la gestion publica es el elemento clave para que las
instituciones publicas logren cumplir su rol, que tiene que ver con responder a
las demandas y aspiraciones sociales. La gestion publica ha evolucionado en
el tiempo, y pasd de entenderse uUnicamente como el cumplimiento de
mandatos a una nueva gestion publica (NGP) que incorpora herramientas del
sector privado llegando al modelo de gestion por resultados, que se refiere al
vinculo formal entre la sociedad y el gobierno acordando alcanzar resultados
concretos con accion del gobierno que influyen sobre la sociedad. La Nueva
Gerencia Publica es una tendencia gerencial centrada en una eficiente
administracion de los recursos publicos, asi como una gestién basada en el
desempefio y logro de resultados. Aqui el concepto de valor publico es
fundamental pues el objetivo final de todas las organizaciones publicas radica
en crear valor publico por medio de su gestidn, es decir, el valor publico es el
fin Ultimo de la gestidn publica (Garcia, 2015).

El valor es el grado de utilidad o aptitud de las cosas para satisfacer
necesidades o proporcionar bienestar. Por lo tanto, el concepto de valor es el
resultado de la interpretacion que hace el sujeto de la utilidad, deseo,
importancia e interés del objeto. El valor publico, se refiere entonces al valor
creado por el Estado a través de servicios, leyes, regulaciones y otras
acciones; es determinado por las preferencias ciudadanas. Para que este valor
publico sea creado, existen tres fuentes: servicios, resultados y confianza
(Kelly, Muers, 2002).

e Servicios: los ciudadanos se benefician del uso de servicios publicos,
por lo que es muy importante la satisfaccion del usuario para la
generacién de valor publico, la cual va a depender de la pertinencia y
calidad del servicio.

e Impacto o resultados: es uno de los elementos mas reconocidos vy
destacados en las relaciones entre el gobierno y los ciudadanos. El
impacto esta fuertemente ligado al servicio que se entrega, pues para
lograr el impacto y resultados deseados depende de la calidad del
servicio. Pero, determinar el valor a través del impacto mediante
mediciones objetivas es dificil; ademas, la causalidad entre un cierto
impacto y el servicio proporcionado también es dificil de determinar. De
todas formas, se pueden realizar acercamientos que permitan mejorar
la medicion del grado en que se logran o no resultados claves para
impactar a la sociedad.
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e Confianza: es también uno de los puntos importantes entre la relacion
de ciudadanos y el gobierno. Las personas deben confiar y legitimar los
servicios publicos, ya que, aunque estos sean entregados efectivamente
y produzcan impactos positivos, si ho existe confianza en ellos, el valor
publico que estos crean se ve disminuido o destruido.

Entonces, el enfoque en el valor publico brinda a la gerencia publica un enfoque
estratégico que prioriza la respuesta a los ciudadanos y el mantenimiento de
confianza y legitimidad a través de la buena entrega de productos o servicios.
(Kelly y Muers, 2002).

Pero, ¢Codmo sabemos cual es la propuesta de valor publico que se intenta
crear mediante las fuentes mencionadas?. Esta propuesta se entiende a través
de 3 componentes: La mision, visidén y mandato de la organizacion. Es en estas
definiciones que se especifica el valor publico que la organizaciéon busca
producir para la sociedad e interesados. La misién, permite comprender el
propdsito a cumplir; la visién, permite comprender las aspiraciones a largo
plazo que orientan a esta mision, es una imagen futura deseada de lo que
quiere lograrse; el mandato, que orienta y condiciona estas declaraciones. Los
mandatos pueden ser formales (requerimientos, leyes, ordenanzas, decretos,
estatutos), o informales como expectativas principalmente.

El marco propuesto para una gerencia social estratégica requiere que los
gerentes ejerzan las siguientes responsabilidades (Cepal, 2009):

1. Comunicar esta misién y visidon continuamente, con el fin de
fijarlas como el “norte” de la organizacién o iniciativa.

2. Involucrar a actores internos y externos en la especificacién de la
misién y vision de la organizacion o la iniciativa, interpretando los
mandatos formales e informales e especificando los beneficios
sociales que se espera producir, aclarando asi el tipo de valor
publico que se espera crear.

3. Generar y fomentar compromisos con la misién y vision de la
organizacion y capacidades para relacionar las decisiones y las
actividades con los objetivos asociados.

4. Alinear la iniciativa o la organizacién con actividades

estratégicamente encaminadas y enfocadas hacia la generacién
del valor publico especificado en la visién y mision

5. Coordinar los recursos, los procesos y los actores de tal manera
que se produzca efectiva y eficientemente el valor esperado.

6. Innovar con el fin de asegurar que los productos y/o servicios que
son el fruto cotidiano del trabajo respondan efectivamente a la
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generacion del valor publico esperado, introduciendo la flexibilidad
necesaria para reorientar las actividades en la medida que se
detecte que no se logran los beneficios esperados.

7. Definir estrategias para monitorear el avance hacia la produccion
de los beneficios esperados, y usar la informacidon generada por el
proceso de monitoreo para guiar la toma de decisiones relevantes.

8. Colaborar con actores externos cuyas acciones resultan clave al
trabajo cotidiano y/o al logro de los beneficios esperados.

3.3. ESTRATEGIA

Se puede considerar a la estrategia como un concepto multidimensional que
abarca todas las actividades criticas de una organizacién y le da un sentido de
unidad, direccion y propdsito, a la vez que facilita los cambios necesarios que
su medio ambiente induce (Hax, Majluf, 1995).

Combinando diversas definiciones de estrategia, se propone una definicidén
global:
1) Es un patrén de decisiones coherente, unificador e integrativo.

2) Determina y revela el propdsito organizacional en términos de objetivos
a largo plazo, programas de accidén y prioridades de asignacion de
recursos.

3) Selecciona los servicios o productos de la organizacion o aquellos que va
a desarrollar a futuro.

4) Intenta lograr una forma de desarrollar la organizacion sosteniblemente
a largo plazo, respondiendo adecuadamente ante las amenazas u
oportunidades en el medio ambiente de la organizacion, y a las fortalezas
y de debilidades de la organizacidn.

5) Abarca todos los niveles jerarquicos de las organizaciones (corporativo,
de negocios y funcional).

Esta definicidn permite presentar uno de los conceptos bases que guian este
trabajo, pues es mediante una estrategia que las organizaciones tanto publicas
como privadas logran darle sentido y orientar toda su actividad. Y es necesario
comprender este concepto para comprender posteriormente la metodologia de
cuadro de mando integral.
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3.4. MODELO DE GESTION DE CICLO CERRADO

Por sistema de gestién se entiende al conjunto integrado de procesos y
herramientas que utiliza una empresa para desarrollar su estrategia, traducirla
en acciones operacionales, y monitorear y mejorar la eficacia de ambas.
Norton y Kaplan (2008), proponen un modelo de gestién que permite ejecutar
efectivamente la estrategia de una organizacién, y por lo tanto, un
alineamiento estratégico. Segun mencionan los autores “la ejecucidn exitosa
de la estrategia tiene dos reglas basicas: comprender el ciclo de gestion que
vincula la estrategia con las operaciones, y saber qué herramientas aplicar
para cada fase del ciclo”.

Figura 8. Modelo de gestion de ciclo cerrado

Fase 1

Desarrollar la
estrategia

Fase 4 Fase 2

Monitorear y Traducir la
aprender estrategia

Fase 3

Planificar
las
operaciones

Fuente: "Como dominar el sistema de gestion”, Norton, Kaplan, 2008

Fase 1: Desarrollar la estrategia

El ciclo de gestion se inicia con la articulacién de la estrategia de la empresa.
Para esto, es necesaria la revision y correccidn de una estrategia ya existente,
o la formulacién de una completamente nueva. Antes de comenzar a
desarrollar la estrategia que se llevard a cabo, es necesario definir ciertos
conceptos que son primordiales para darle sentido a una organizacion, guiar
las decisiones, y alinear las acciones de los trabajadores. Estas definiciones
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son: mision vision valores y estrategia, las cuales luego se traducen en
metricas de desempeno mediante el uso de CMI.

Mision:Define el propdsito central de la organizaion, es deicr, su razon de ser.
Por lo tanto, también refleja la motivacidon de los trabajadores para ser parte
de dicha organizsacion. “Un acuerdo claro acerca de la mision, es una de las
caracteritcias fnamentales en el éxito de las insituciones sin fines de lucro”
(Niven, 2004). Es una declaracién breve, normalmente de una o dos frases,
gue define el porqué de la existencia de la organizacion, especialmente lo que
ofrece a sus clientes

Valores: Son los pincipios que guian a la organizacion. Representan creencias
gue estan arraaigadas en la organizacion, y son demostrados dia a dia a través
del comportamiento de los empleados. Es también una declaracién de como
se espera que los trabjadaroes se comporten y de qué comportamientos se
deben evitar.

Vision: Provee una declaracidon de cémo pretende ser vista la organizacién en
un futuro (5-15 afos hacia el futuro). Estas contienen una declaracién de la
realidad deseada lo mas especifica y concisa posible, para proveer una base a
la formulaciéon de estrategias y objetivos. Busca traducir la mision en
resultados significativos.

Luego, se debe responder a la pregunta: ¢Qué problemas clave enfrentamos
en nuestra organizacién?. Para responder esta pregunta, es necesario analizar
el escenario actual en el cual se encuentra la organizacion mediante un
analisis estratégico. Esto implica realizar tanto un analisis externo como un
analisis interno; finalizando con un analisis FODA, que permite concluir acerca
de los resultados de los analisis ya realizados.

En relacién al analisis estratégico, es necesario explicitar las metodologias a
utilizar para realizarlo. En cuanto al andlisis externo, este implica el desarrollo
de un analisis PEST. Esta herramienta permite identificar factores que afectan
positivamente o negativamente el desarrollo de una organizacion en cuatro
area diferentes: politico-legal, econdmico, socio-cultural y tecnoldgico.

e Politicos - legales: Factores relacionados con la regulacién legislativa de
un gobierno.

e Econdmicos: Factores de indole econdmica que afectan al mercado en
Su conjunto
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e Socio-culturales: Configuracién de los integrantes del mercado y su
influencia en el entorno.

e Tecnoldgicos: Estado de desarrollo tecnoldogico y sus aportes en la
actividad empresarial. Depende de su estado la cifra en gasto publico en
investigacién, Preocupacion gubernamental y de industria por la
tecnologia, Grado de obsolescencia, Madurez de las tecnologias
convencionales, Desarrollo de nuevos productos, Velocidad de
transmisidn de la tecnologia.

Generalmente también se utiliza un analisis de 5 fuerzas de Porter, que
permite analizar el nivel de competencia dentro del mercado en el que esta
inserto una organizacion, pero no su utiliza tal metodologia debido a que no
tiene sentido aplicarla en un contexto de una organizacidon publica, que no
busca competir en un mercado, sino que pretende lograr la colaboracién en un
sistema (de instituciones, programas, leyes, politicas, etc.), cuyo fin es
promover, proteger y ejercitar lo derechos de nifos y nifnas.

En cuanto al analisis interno, se utiliza la metodologia propuesta por Norton y
Kaplan (2008), de un modelo de gestidon de ciclo cerrado. Este analisis se
puede realizar mediante la deteccion de recursos tanto tangible como
intangibles que posee la organizacién, y la deteccion de capacidades.

e Los Recursos tangibles, son recursos fisicos como la maquinaria y
otros que se pueden tocar y ver, y también se consideran a los recursos
financieros como el dinero o derechos de cobro.

e Los Recursos intangibles, son recursos no materiales como por
ejemplo; el valor de: marcas, patentes, reputacién, tecnologia,
conocimientos, experiencia y/o motivacion del personal. El valor
intangible es muy dificil de medir.

e Las Capacidades, son bienes intangibles porque estan ligadas al capital
humano. Es la forma en que el conjunto de la organizacidon se articula
para desarrollar adecuadamente una actividad. Es importante tener en
cuenta que las capacidades solo existen en la medida que las habilidades
individuales colaboran entre si y se unen para resolver conflictos o llevar
a cabo una actividad. En sintesis se puede decir que las capacidades son
de caracter colectivo no individual, las capacidades individuales son solo
recursos.

Por ultimo, es necesario comprender que la formulacién de una estrategia
proviene de un conocimiento profundo de la organizaciéon. Una herramienta
util para analizar a la organizacién es mediante la deteccidon de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) (Niven, 2003). Esta
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metodologia es reconocida por su simpleza y utilidad. Entonces, para realizar
este andlisis es necesario responder a las siguientes preguntas:

e Cuales son las fortalezas de la organizacién?
e Cuadles son las debilidades de la organizacion?

e Qué amenazas enfrentamos que pueden poner en peligro el logro de
la mision?
e Que oportunidades se presentan que facilitan al logro de la mision?

En cuanto a fortalezas y debilidades, representan factores internos de la
organizacion como: competencias de los empleados, estructura
organizacional, servicio al cliente, reputacion, recursos, tecnologia,
comunicacién, cultura, valores, etc.

En cuanto a las oportunidades y amenazas, son considerados factores externos
gue afectan a la organizacion como: cambios en las necesidades de los
clientes, cambios demograficos, alteraciones econdmicas, competencia,
cambios legales y tecnoldgicos.

Por ultimo, se distinguen los factores criticos de éxito, es decir,
aquellos puntos clave que aseguran y permiten que la organizacion tenga un
desempefio exitoso, y que sin su presencia, este seria extremadamente dificil
o imposible.

Finalmente, se debe abordar la formulacién de la estrategia en si, es decir, el
enunciado que describe la estrategia . En este paso, los directivos deciden
sobre el curso de accién. La estrategia debe responder, de alguna forma, a las
siguientes preguntas: éQué clientes o mercados seran nuestros objetivos? ,
¢Cual es nuestra propuesta de valor?, éQué procesos clave nos proporcionan
el cumplimiento de nuestra propuesta?, ¢Qué capacidades de capital humano
se necesitan para destacar en los procesos clave?, ¢Cuales son los facilitadores
tecnoldgicos de la estrategia?, {Cuales son los facilitadores organizacionales
necesarios para la estrategia?.

Es importante tener en cuenta que la formulacién de la estrategia ayuda a
traer a la realidad a la misién, visén y valores, pero ella sola no logra
transformar a la organizacidon. Solamente a través de la ejecucidon de la
estrategia se pueden lograr resultados. El cuadro de mando integral provee el
marco para traducir la estratega en acciones y resultados, mediante el
desarrollo de objetivos y mediciones de desempefio en 4 perspectivas.
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Fase 2: Traducir la estrategia

Una vez formulada la estrategia, es necesario traducirla en objetivos y medidas
que puedan comunicarse claramente a todas las unidades y a todos los
empleados. El mapa estratégico proporciona una potente herramienta para
visualizar la estrategia como una cadena de relaciones causa-efecto entre los
objetivos estratégicos. La cadena comienza con los objetivos financieros de la
empresa a largo plazo y después los vincula con los objetivos de fidelidad de
los clientes y las propuestas de valor de la empresa. A partir de ahi, vincula
los objetivos relacionados con los procesos criticos y, por ultimo, con el
personal, la tecnologia y el clima y la cultura organizacional que se requieren
para ejecutar la estrategia con éxito. Normalmente, una gran empresa creara
un mapa general de estrategia corporativa y después lo vinculard con los
mapas de estrategia de cada una de sus unidades operativas y funcionales.

Cuando se ha desarrollado el mapa de estrategia, se vincula a otra
herramienta: cuadro de mando integral, con las métricas y los objetivos de
desempefio de cada objetivo estratégico. Esto pues, si no se mide el progreso
hacia un objetivo, no se podra gestionar y mejorar. Las métricas de los cuadros
de mando integrales permiten a los ejecutivos tomar mejores decisiones sobre
la estrategia y evaluar de manera cuantitativa su ejecucién.

Un tercer paso de la Fase 2 incluye la identificacién y la autorizacion de
recursos de una cartera de iniciativas estratégicas destinadas a ayudar a lograr
los objetivos de la estrategia. Una iniciativa estratégica es un proyecto y
programa discrecional, de duracion limitada, disefiado para cerrar una brecha
en el desempefo.

Fase 3: Planificar las operaciones

Con los indicadores, objetivos e iniciativas estratégicas desarrolladas, la
organizacion debe desarrollar un plan operacional que establece las acciones
que lograran los objetivos estratégicos. Esta fase comienza con la fijacién de
prioridades para los proyectos de mejora de procesos, seguida por la
preparacion de un plan detallado de ventas, un plan de capacidad de recursos,
y presupuestos operacionales y de capital.

Fase 4: Monitorear y aprender
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A medida que las empresas implementan sus planes estratégicos y
operacionales, necesitan sostener tres tipos de reuniones para monitorear sus
resultados y aprender de ellos. Primero, los ejecutivos deben convocar
reuniones para evaluar el desempefio de los departamentos operacionales vy
las funciones de negocios, y para abordar problemas que han surgido o que
persisten. También deben sostener reuniones de gestidn de la estrategia para
revisar los indicadores e iniciativas de desempefio del cuadro de mando
integral para evaluar el progreso e identificar las barreras para la ejecucion de
la estrategia.

Fase 5: Comprobar y adaptar la estrategia

Es necesario ir mejorando y adaptando la formulacion de la estrategia en el
tiempo, en la medida en que esta sea obsoleta o contenga errores en sus
definiciones. Este proceso cierra el ciclo del sistema de gestidén. El proceso de
testear y adaptar la estrategia introduce las siguientes tareas: un analisis
financiero segun el enfoque deseado, analisis estadisticos de correlacidon entre
los indicadores de desempefio de la estrategia y una reflexién de nuevas
opciones estratégicas.

3.5. CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

Origen del CMI

El cuadro de mando integral fue desarrollado por Robert Kaplan (profesor de
contabiliad de Harvard) y David Norton, un consultor de Boston. En 1990,
guiaron un estudio para explorar nuevos métodos de medicion de desempefio
en las organizaciones. El enfoque del estudio recaia en la creencia de que las
medidas de desempeno financieras eran insuficientes para las empresas de la
época, en que se le daba mucha importancia a los indicadores financerios. Se
evalud a una docena de empresas en muchas perspectivas para poder definir
cuales de ellas eran relevantes en la creacion de valor. Finalmente, el resultado
fue el “cuadro de mando integral” (Niven, 2003).

éQué es?

El Cuadro de mando integral es un conjunto cuidadosamente seleccionado de:
objetivos, medidas de desempefio, metas y planes de accién, que derivan de
la estrategia de una organizacion. Estas definiciones se desarrollan en cuatro
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categorias: desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos
y, aprendizaje y crecimiento. El CMI es una herramienta para movilizar a la
gente hacia el pleno cumplimiento de la mision y visidn a través de canalizar
las energias, habilidades y conocimientos especificos de las personas en la
organizacidn hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto
guiar el desempeno actual como apuntar al desempefio futuro. Es un sistema
de aprendizaje para probar, obtener retroalimentacién y actualizar la
estrategia de la organizacién (Norton, Kaplan, 1996). Se puede resumir el CMI
como: sistema de medicidn; sistema de gestion estratégica; herramienta de
comunicacion.

Sistema de medicion: EL CMI propone una serie de métricas derivadas de
las estrategia que permiten evaluar el desempefio de la organizacion.
Antiguamente, los cuadros de mando utilizaban solo indicadores financieros,
gue permiten ver como ocurrieron las cosas en el pasado, mientras que el CMI
incorpora indicadores en nuevas perspectivas que permiten adelantarse a los
resultados financieros futuros.

Sistema de gestion estratégica: El CMI es una traduccién de la estrategia
en objetivos, indicadores, metas e iniciativas en cada una de las cuatro
perspectivas. El solo hecho de realizarse una traduccion de la visién y la
estrategia, fuerza a los directivos a aclarar estas definiciones que muchas
veces son vagas, en las que se utilizan frases como “servicio superior”,
“clientes objetivo”; y la traduccion de esta estrategia en objetivos especificos
permite una mejor comprensién de lo que significan estas frases poco
comprensibles de la estrategia, pudiendo significar “servicio superior” una
respuesta a los clientes en 24 horas. Este nuevo lenguaje sirve para guiar a la
organizacion y a sus empleados hacia la direccion deseada.

Para ser implementada esta estrategia debe ser entendida en cada nivel de la
organizacion, por lo tanto, para cada nivel se debe traducir en tareas diarias,
gue permitan que todos sepan como estan creando valor, y codmo estan
aportando al cumplimiento de la estrategia.

Ademas, permite una mejor asignacién de recursos, pues, a partir de los
planes de accidon que se derivan de la estrategia, se puede desarrollar una
mejor planificacién financiera.

Por ultimo, facilita una mejora continua de la organizacién a través del analisis
de los resultados de los indicadores, que cuando son mirados integralmente,
representan como se estd articulando la estrategia y permiten el
cuestionamiento de si se esta logrando o lo deseado.

Herramienta de comunicacion: El CMI, al presentar claramente los
objetivos estratégicos, las metas, los indicadores, y planes de accion, es una
potente herramienta de comunicacién. Permite explicar la estrategia en
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términos especificos, a todos los niveles organizaciones, a todos los
empleados, por lo tanto.

Figura 9. Cuadro de mando integral

/"~ FINANCIERA
{Como nos vemos ante
los accionistas?
.

CLIENTES ) ( PROCESOS
¢Cémo nos ven los ¢En qué debemos ser los
clientes? mejores?
o S
/" CRECIMIENTOY )
APRENDIZAJE
¢Podemos continuar
mejorando y creando
valor?

P,

Fuente: Norton, Kaplan, 1996

Dado que el cuadro de mando integral fue creado para el sector privado, sus
autores debieron adaptar su estructura y la definicion de sus perspectivas para
que este fuera aplicable al sector publico. A partir de esta adaptacion, surgen
propuestas para el sector publico por parte de otros autores, de los cuales
destacan Paul Niven, y Eunice Bastidas y Vicente Feliu.

Debido a que para el trabajo en cuestidon es pertinente desarrollar la
metodologia de cuadro de mando integral adaptado a organizaciones publicas,
es que se detalla dicha metodologia a continuacion, utilizando como referencia
la metodologia propuesta por Paul Niven. Esta ultima es pertinente debido a
que mantiene las 4 perspectivas propuestas inicialmente por Kaplan y Norton,
pero reorientando su definicion y las relaciones entre estas; y, dado que la
OPD actualmente no cuenta con un sistema de planificacién estratégica, se
sugiere utilizar uno que comience con estas 4 perspectivas bases, antes que
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utilizar una metodologia como la propuesta por los demas autores para el
sector publico que afladen mas perspectivas como: perspectiva
medioambiental, perspectiva de costos, perspectiva de comunidad, etc.

3.6. EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA EL SECTOR PUBLICO

Los cambios principales que surgen tras la adaptacién del CMI al sector publico
tienen que ver con la perspectiva financiera, que es un fin en si mismo para
las organizaciones lucrativas, mientras que es una restriccion para las no
lucrativas, pues deben limitar sus gastos a las cantidades presupuestadas.
Niven (2003) presenta un modelo de CMI en el cual el elemento innovador
reside en el posicionamiento de la Misidn en la clspide del CMI, manteniendo
la Estrategia en el centro de todo el proceso.

Figura 10. Cuadro de mando integral para organizaciones sin fines de lucro

CLIENTES
¢Cémo creamos valor
para nuestros clientes?

FINANCIERA " PROCESOS
¢Como agregamos valor Para satisfacer a los
9 Estrategia clientes con restriccion

a los clientes mientras

controlamos los costos? de presupuesto, ¢En que

procesos debemos
sobresalir?

CRECIMIENTO Y
APRENDIZAJE
¢Cémo podemos crecer y
mejorar, satisfaciendo Ia
demanda presente?

Fuente: Niven (2003)
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Perspectiva de mision: Se enfoca en definir cual sera la principal misién y
razén de ser de la organizacion

Perspectiva cliente: Se enfoca en definir quiénes son los clientes y/o
usuarios. Permite equiparar indicadores clave acerca de las preocupaciones de
los clientes que permiten medir el nivel de satisfaccion de estos, que en
general pueden ser: tiempo, calidad, desempefio, servicio y costo. También,
permite identificar y medir de la propuesta de valor afladido que se entregara
a los diferentes segmentos.

Perspectiva de procesos internos: Se enfoca en definir cuales son los
procesos en los cuales se debe sobresalir para poder entregar un buen servicio
a los clientes. Las mediciones internas para el CMI deben emanar de los
procesos de negocios que tienen el mayor impacto en la satisfaccion del
cliente: factores que afectan los tiempos de ciclo, la calidad, las habilidades de
los empleados y la productividad, por ejemplo

Perspectiva financiera: Se debe definir qué factores criticos existen en
relacién a las finanzas de la organizacién. Este punto se diferencia mucho en
el sector con fines de lucro y sin fines de lucro, pues en el primero se busca
aumentar rentabilidad, crecimiento y valor para los accionistas, mientras que
en organizaciones sin fines de lucro en las cuales el presupuesto es mas bien
una restriccion, se busca poder cumplir con el presupuesto o disminuir costos,
generalmente. Se busca asegurar que se logren resultados de forma eficiente.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Se definen cudles son las
habilidades necesarias para el trabajo, con el fin de que los trabajadores las
adquieran. Ademas se preocupa de que el clima organizacional sea adecuado,
y que los empleados cuenten con las herramientas necesarias para responder
a los clientes. Tiene que ver con la capacidad de una empresa para innovar,
mejorar y aprender, lo que se vincula directamente con el valor de ésta.

3.7. MAPA ESTRATEGICO

Los mapas estratégicos son herramientas que proporcionan una vision macro
de la estrategia de una organizacion, y proveen un lenguaje para describirla;
son una descripcidn grafica de la estrategia. El objetivo del Cuadro de mando
integral (CMI) es dotar a las organizaciones de las métricas (valores
numéricos) para medir su éxito, pero dado que no se puede controlar lo que
no se puede medir, y no se puede medir lo que no se puede describir, es
necesario el mapa estratégico. Este sirve para describir la estrategia de una
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organizacidon y proporcionar un marco para ilustrar de qué modo la estrategia
vincula los activos intangibles con los procesos de creacién de valor.

El concepto de los mapas estratégicos fue desarrollado por Robert Kaplan y
David P. Norton, y plasmado en el libro “*Mapas estratégicos” en 2004, pero el
concepto fue introducido previamente por ellos mismos en el libro Balanced
Scorecard (Cuadro de Mando Integral), y permite representar las relaciones
causa-efecto entre indicadores y su vinculacidon con la estrategia. Los mapas
estratégicos se disefian bajo una arquitectura especifica de causa y efecto, y
sirven para ilustrar como interactuan las cuatro perspectivas del CMI. Para el
caso de un mapa estratégico en el sector publico, se utiliza como referencia el
texto desarrollado por Paul Niven “Balanced Scorecard step by step for
government and non profit agencies” (2003) , en el cual las relaciones causa
y efecto de las cuatro perspectivas estratégicas siguen la siguiente estructura:

Primero, se encuentra el aprendizaje y crecimiento de los empleados, pues es
a través de un ambiente laboral adecuado, con empleados capacitados que se
puede lograr la mision y desarrollar los procesos internos. Por su parte, los
procesos internos claves deben ser adecuados para proporcionar satisfaccion
a los clientes y buen servicio. Por Ultimo, clientes satisfechos y buen
desempefio en cuanto al servico permite el logro de una misién, que se centra
en crear valor para estos. Paralelamente a los clientes, es necesario lograr un
buen el desepmeno financiero, pues es el que da soporte a todo los resultados
con los clientes.

Alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es la clave de la creacién de
valor y de una estrategia focalizada e internamente consistente. En sintesis,
el mapa estratégico proporciona el marco visual para integrar todos los
objetivos de la empresa e identifica las capacidades especificas relacionadas
con los activos intangibles de la organizacion (capital humano, de informacién
y organizacional) para obtener un desempefo excepcional. Los mapas
estratégicos son excelentes herramientas de comunicacién, ya que permiten
que todos los empleados comprendan la estrategia y la traduzcan en acciones
especificas para contribuir al éxito de la empresa. A continuacién, se presenta
un esquema de mapa estratégico de un teatro publico, en el cual para cada
perspectiva, se muestran los objetivos planteados y las relaciones de causa y
efecto entre ellos. En el ejemplo, la perspectiva financiera se situa en la base
pues, aunque se utiliza la metodologia de Niven, esta es flexible para poder
responder a la estructura causal de la organizacion.
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Figura 11. Mapa estratégico

CLIENTES Construir apoyo

a la comunidad

Crear

PROCESOS espectaculos

nuevos e
innovadores

crecimiento v @CEEN
APRENDIZAJE

de actores

FINANCIERA

Fuente: Niven (2003)

Como se menciond, este mapa aportara a la OPD otorgandole una estructura
de causa y efecto a sus objetivos, que permitan comprender el proceso
mediante el cual crea valor, que actualmente no es claro. Ademas, permitira
una mejor comunicacién de la estrategia a abordar, para que todos los
trabajadores manejen los ejes estratégicos que guiaran sus labores, pues es
algo que actualmente no esta claro.

3.8. MODELO DE NEGOCIOS

Un modelo de negocios describe las bases sobre las cuales una organizacién
crea, proporciona y capta valor (Osterwalder, Yves, 2010). Por lo tanto, toda
organizacién, ya sea con o sin fines de lucro, tiene un modelo de negocios, es
decir, una estrategia para crear, proporcionar y capta valor.

Se utiliza como principal referencia el modelo canvas de Osterwalder e Yves,
que describe un modelo de negocios dividiéndolo en 9 mddulos, de los cuales
se utilizan los siguientes 8: segmento de clientes, propuesta de valor, canales,
recursos calve, actividades clave, asociaciones clave, estructura de costos y
estructura de ingresos. Ademas se incorporan 4 mddulos que provienen de la
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metodologia de modelos de negocios sociales de Ginés Haro: beneficiarios,
problema, solucién y ventaja diferencial.

e Segmentos de clientes: se describen los grupos de clientes, es decir,
aquellas instituciones, grupos o personas que financian a la organizacion
en cuestién, a quienes le rinde cuentas, y cuyos intereses son clave para
orientar los objetivos estratégicos de esta.

e Segmento de beneficiarios: se describen los grupos de beneficiarios,
es decir, aquel segmento de personas a quienes la oficina destina sus
servicios, quienes son la razéon de ser de esta para el caso de
organizaciones con fines sociales.

e Problema: se declara el principal problema al que se dara solucion.

e Solucion: se declara la solucidén al problema planteado, que entregara
la propuesta de valor a los beneficiarios.

e Propuesta de valor: se describe como la organizacién soluciona
problemas de los clientes y satisface sus necesidades mediante una
propuesta especifica. Una propuesta de valor crea valor para un
segmento gracias a una mezcla especifica de elementos adecuados a las
necesidades de dicho segmento. Es mas especifica que la solucién, pues
entrega caracteristicas que son propias de la organizacion, mientras que
la solucion puede ser una propuesta mas general.

e Ventaja Diferencial: se describe aquello que hace que el proyecto en
cuestidn sea Unico vy dificil de igualar.

e Canales: las propuestas de valor llegan a los clientes mediante canales
de comunicacion, distribucion y venta, los cuales deben ser identificados
en este segmento. Establecen el contacto entre la organizacién y los
clientes.

e Recursos clave: se describen los activos mas importantes para que el
modelo de negocios resulte. Estos recursos pueden ser fisicos,
econdmicos, humanos o intelectuales.

e Actividades clave: se describen las acciones mas importantes que
debe realizar la organizacién para ser exitosa en cuanto a su propdésito.

e Asociaciones clave: se describe la red de proveedores y socios que
contribuyen al funcionamiento de la organizacion. Estas relaciones
dependen de la naturaleza de las organizaciones, y las motivaciones
que existen para generar la alianza, pudiendo ser con competidores,
proveedores, colaboradores, etc.

e Estructura de costos: se describen los principales costos que implica
la puesta en marcha del modelo de negocios. Tanto la creacién y la
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entrega de valor como el mantenimiento de las relaciones con los
clientes tiene un costo.

e Fuentes de ingresos: describe las fuentes mediante las cuales las
organizacion obtiene ingresos.

Debido a que la OPD de Pefialolén no tiene la estructura de su modelo de
negocios definida, se realiza uno en base al modelo de negocios implicito
mediante el cual se capta, entrega y crea valor publico para sus clientes,
utilizando la herramienta de modelo canvas. Pues como se menciond, toda
organizacién tiene un modelo de negocios, pero muchas veces este no ha sido
definido de manera concreta, pero todos los modulos del modelo canvas,
funcionan de alguna forma en la practica; y, explicitar este modelo de
negocios, facilita la comprension y comunicacién de este a toda la
organizacion. El modelo de negocios es un anteproyecto para la definicidon de
la estrategia, pues define los elementos esenciales del funcionamiento de la
organizacion, segun los autores del modelo canvas.
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IV. METODOLOGIA

Para realizar el alineamiento estratégico de la OPD de Pefialolén, se propone
la utilizacion de la herramienta de gestion estratégica: Cuadro de mando
integral (CMI) como elemento central para el alineamiento. Para el desarrollo
del CMI, se divide el trabajo en diferentes etapas presentadas en la figura 12.
El proceso a llevar a cabo se basa en la propuesta de modelo de gestidén de
ciclo cerrado, realizado por Robert S. Kaplan y David P. Norton (2008) en el
texto "Cémo dominar el sistema de gestién”, cuyo desarrollo apunta a la
disminucion de las brechas entre la estrategia y las operaciones. Este proceso
se desarrolla enmarcado en los alcances propuestos para el trabajo.

Figura 12. Metodologia

Recomendaciones

Levantamiento Analisis Cuadro de de

implementacion y
Conclusiones

de informacién estratégico mando integral

Fuente: Elaboracion propia

4.1. LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

En una primera fase, se realiza un trabajo exploratorio en el cual se recopila
informacion necesaria para caracterizar a la OPD, el cual es presentado en la
seccion de antecedentes generales. Se presenta a la oficina describiendo sus
lineamientos estratégicos (misidon, visidn, objetivos), sus productos vy
servicios, clientes y usuarios, estructura organizacional, dimensionamiento,
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ventajas competitivas, marco institucional, desempefno organizacional,
presupuesto, y algunas estadisticas operativas; a grandes rasgos se describe
tanto la estrategia como el modelo de negocios de la OPD. Para esto, se utilizan
como fuentes de informacion: el informe de gestidn y sistematizacion anual de
OPD (2015-2018) el cual contiene informacién acerca de la gestidon y el
presupuesto; documentos internos que resumen la estructura organizacional;
el documento de bases técnicas de las OPD el cual detalla items que son
transversales a todas las OPD como los usuarios; el documento de presupuesto
y estadisticas de la OPD (2013-2018); ademas, se obtiene informacidn en base
a entrevistas semi-estruturadas realizadas principalmente a Alejandra Correa,
coordinadora de la OPD; y por ultimo, se obtienen datos acerca del marco
institucional mediante bibliografia online detallada en la seccién en cuestion,
al igual que toda la bibliografia.

Luego de esta primera caracterizacidon general de la OPD de Penalolén, y de la
realizacion de entrevistas semi-estructuradas al area de coordinacidon, se
detecta el problema de desalineamiento, el cual se acuerda abordar como
trabajo de memoria.

4.2. ANALISIS ESTRATEGICO

En esta fase, se identifican las problematicas que generan brechas entre las
declaraciones estratégicas de la OPD y su real funcionamiento. Luego, a partir
de la comprensidon de la situacidn actual, se desarrollan las declaraciones
estratégicas.

1. Analisis del medio externo

Para comprender el macroentorno en el cual se sitla la organizacién, se utiliza
la metodologia de andlisis PEST, que se basa en la identificacion de factores
externos a la organizacion que afectan su funcionamiento, los cuales se
clasifican en 4 dimensiones: Politica-legal, econdmica, socio-cultural vy
tecnolégica. Este andlisis es relevante para comprender los espacios de
oportunidad que tiene la OPD para mejorar y desempefiar su accion, y a su
vez, las limitaciones que existen en el entorno en que se desenvuelve que
representan posibles amenazas para su desarrollo. Para esto, se realiza un
levantamiento de informacién en base a bibliografia virtual principalmente
detallada en la seccidon en cuestién; por otro lado, se realizan entrevistas
semiestructuradas al personal de la OPD; y, por ultimo se realiza una encuesta
a los trabajadores de la oficina en la cual se pregunta directamente acerca de
las oportunidades y amenazas.
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2. Analisis del medio interno

Para conocer el funcionamiento interno de la OPD, se propone el analisis de
los recursos (tangibles e intangibles) y capacidades, para la deteccién de
competencias centrales que destaquen dentro de la OPD. Para recopilar
informacion acerca de los recursos tangibles, se utiliza como fuente el
documento de prérroga que realiza la OPD a Sename cada 1,5 afios, en el que
se detallan los materiales, infraestructura, financiamiento y personal. En
cuanto a los recursos intangibles y capacidades se recopila informacion
mediante entrevistas semiestructuradas al area de coordinacidon y gestién
intersectorial, como también una encuesta dirigida a todos los trabajadores de
la OPD, detallada en Anexos.

3. Analisis FODA y factores criticos

Se procede a la consolidacién de la informacion ya recopilada a través de la
identificacion de fortalezas y debilidades, basadas en el analisis interno, y de
oportunidades y amenazas, basadas en el analisis externo. Se identifican los
principales factores de éxito, es decir, aquellos puntos clave que aseguran el
éxito y buen desempeiio de la organizacién, y que sin su presencia es casi
imposible que este se logre, mediante una encuesta realizada a los
trabajadores de la OPD. Este apartado tiene como fin describir aquellos puntos
relevantes a considerar para una planificacidon estratégica, tanto en relacién a
lo que la OPD debe mejorar y potenciar, hacia donde tiene oportunidades para
desarrollarse y donde tiene amenazas que podrian afectar su desempeno, y
por ultimo, aquellos factores que son cruciales, y deben ser bien ejecutados
para asegurar un buen desarrollo de la oficina.

4.3. CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Con todo el material recopilado, se realiza la planificacién estratégica en base
a una propuesta de cuadro de mando integral, utilizando la metodologia

propuesta por Niven. Esto implica el desarrollo de 5 etapas detalladas a
continuacion.

1. Modelo de negocios

Se elabora un modelo de negocios basado en la metodologia de modelo
canvas, que permite describir la forma en que la OPD crea, capta y entrega
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valor a sus clientes y beneficiarios. Esto mediante la definicion de 12 mddulos:
problema a resolver, solucidon, propuesta de valor, segmento de clientes,
segmento de beneficiarios, asociaciones clave, actividades clave, recursos
clave, canales, estructura de ingresos y estructura de costos. Este modelo se
utiliza para poder representar visualmente el modelo de negocios con el cual
la OPD funciona actualmente, y que existe de manera implicita. Para recopilar
esta informacién se utiliza como fuentes: el documento de bases técnicas de
la OPD en el cual se explicitan los puntos relacionados con los beneficiarios
gue serian los nifios y nifias que cumplen con ciertas caracteristicas ademas
de algunas nociones acerca de los demas puntos, pero dado que estos se
presentan de manera generalizada para todas las OPD, es mediante una
entrevista semi-estructurada a Alejandra correa, coordinadora de la OPD que
se consolida la informacion en relacion a la propuesta de valor, asociaciones
clave, actividades clave, recursos clave, relaciones con los clientes, canales;
por ultimo, la estructura de costos e ingresos se obtiene del informe de gestién
y sistematizacion de la OPD (2015-2018), en el cual se detallan los items de
costos, especificando la fuente de los ingresos que sostiene dichos costos.

2. Formalizacion de la estrategia

Se formalizan las principales definiciones estratégicas como: vision, misién vy
valores, y se elaboran objetivos estratégicos en las cuatro perspectivas que
considera el cuadro de mando integral (financiera, clientes, procesos internos,
crecimiento y aprendizaje). Ademas se incorpora un quinta perspectiva, la
perspectiva de la misidén, para luego poder proponer indicadores y metas que
faciliten la medicidon y evaluacién de su cumplimiento de manera mas directa.
Para esto, se trabaja principalmente con la direccién de la OPD, mediante
entrevistas que permiten detectar el norte que se desea darle a la oficina, pero
también se utiliza como fuente de informacion el anadlisis estratégico, que
refleja sus principales problemas y virtudes, y representa una guia para
orientar la estrategia, sobre todo en relacion a aquellos puntos a mejorar que
no son considerados hoy en dia.

3. Mapa estratégico

Se elabora un mapa estratégico, herramienta que permite describir la
estrategia y mostrar visualmente de qué forma se relacionan los recursos con
los procesos de creacion de valor. Para esto, se elabora un lienzo que exhibe
los objetivos estratégicos y las relaciones de causa y efecto entre estos. Estas
relaciones se determinan gracias a toda la informacidn ya recopilada acerca
del funcionamiento de la OPD.
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4. Indicadores, metas e iniciativas

Se definen indicadores que permitan monitorear el cumplimiento de los
objetivos especificos; metas que ayuden a definir criterios de éxito para el
cumplimiento de dichos objetivos, de manera clara y cuantificable; e iniciativas
que permitan traducir los objetivos ya definidos en tareas concretas. Estas
definiciones se plantean de manera que sean coherentes con los mecanismos
actuales de control de gestidn, es decir, sin incorporar métodos que se escapen
del manejo de los y las trabajadoras de la OPD, y metas que vayan de la mano
con sus estandares actuales y que sean posibles pero a la vez sean desafiantes.
Se tiene como base el informe de gestion y sistematizacion (2015-2018) de la
OPD, ademas de las encuestas de satisfaccion que realizan tanto el area de
proteccion como de gestién intersectorial a sus beneficiarios, expuestas en
anexos.

4.4. RECOMENDACIONES DE IMPLEMENTACION Y CONCLUSIONES

Se finaliza con sugerencias de implementacién que permitan un efectivo
alineamiento estratégico, puesto que si bien el plan aporta a definir dicho
alineamiento también es necesaria la realizacién de acciones concretas a
través de un plan operativo, que lleven la planificacion a la practica. Las
recomendaciones se basan en dos metodologias, por un lado, el sistema de
gestién de ciclo cerrado desarrollado por Norton y Kaplan (2008), y el texto
“Balanced scorecard step by step for government and non profit agencies” de
Niven (2003). Ademas, se concluye acerca de los principales hallazgos
detectados durante el proceso de trabajo de titulo que guarden relacién con
los objetivos propuestos, ademas de otros hallazgos relevantes.
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V. ANALISIS ESTRATEGICO

5.1. ANALISIS EXTERNO

Este andlisis se elabora mediante el uso de la metodologia PEST, que permite
identificar factores politicos y legales, econdmicos, sociales y culturales, y
tecnoldgicos, que podrian afectar o beneficiar el desarrollo de la OPD.

Dimension Politica-Legal

Para contextualizar los cambios que estan ocurriendo en materia de infancia
es necesario situarse en el gobierno de Michele Bachelet. En 2014, se crea el
consejo nacional de la infancia, cuyo propdsito fue asesorar al gobierno en
estas tematicas ademas de: la elaboracion de iniciativas legales dirigidas a la
infancia y adolescencia, la elaboracion de un plan de accién, la implementacion
del observatorio nacional de infancia, entre otros (Minsegpres, 2014).

Luego, en Octubre de 2016, se anuncia el comienzo del plan de accién para
la proteccién a la infancia vulnerada. Este establece un incremento
presupuestario de 2.500 millones de pesos para el afio 2016, con el fin de
mejorar la habitabilidad, mobiliario y material de los centros Sename, y para
la compra de insumos para atencion de salud. Ademas, el presupuesto de 2017
contemplé un aumento de 6,3% del presupuesto de Sename. También, el plan
de accion considera la creacion de un sistema de garantias de derechos de la
niflez, una defensoria del niflo y una subsecretaria de la infancia.

En cuanto al sistema de garantias de derechos de la nifiez, este se refiere a
un sistema de normas, politicas e instituciones destinados al respeto,
promocién y proteccion del desarrollo fisico, mental, espiritual, moral, cultural
y social de nifos y nifas. A continuacidon se presentan algunas de estas
iniciativas (El ciudadano, 2017):

e Normas: Ley de garantias, y otras adecuaciones normativas necesarias

e Politicas: Politica nacional de niflez 2015-2025

e Instituciones: Se establece el Ministerio de Desarrollo Social como ente
rector del sistema, junto al Comité Interministerial de Desarrollo Social
de la Nifez

El gobierno actual, encabezado por el presidente Sebastian Pifiera a partir del
11 de marzo de 2018, declara como primera prioridad a los nifios y nifas con
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especial urgencia en solucionar problemas para aquellos mas vulnerables y
vulnerados en sus derechos, dandole continuidad al plan de accién para la
proteccion de la infancia desarrollado por el gobierno anterior. Es a partir de
este foco que se convoca a una mesa de trabajo en la cual confluyen tanto
sectores politicos como del mundo civil para desarrollar un “Acuerdo nacional
por la infancia”; esta mesa comienza sus sesiones el 2 de Abril de 2018. ElI
gobierno propone 4 principios para guiar el didlogo en torno al acuerdo
nacional por la infancia: los nifios primero, igualdad en oportunidades desde
la cuna, es decir, poner foco en primera infancia; los nifios y ninas vulnerados
y vulnerables deben ser prioridad; los padres y familia son los primeros
cuidadores y responsables de los ninos (Gob.cl, 2018). Ademas, en abril de
2018 se promulga la creacion de la subsecretaria de la nifiez, entidad
dependiente del ministerio de desarrollo social que tiene como mision trabajar
en la promocién y proteccion integral de los derechos de todos los nifios
mediante la implementacion de politicas adecuadas (Sename, 2018).

Otro de los sucesos relevantes es que se pondra fin al Sename, el cual sera
reemplazado por dos instituciones nuevas: el Servicio de Proteccion a la Ninez
y el Servicio Nacional de Reinsercidén Juvenil. Es en agosto de 2018 que se
firma el proyecto de ley que crea el Servicio de proteccion a la nifiez. Dentro
de las caracteristicas de este destacan (Gob.cl, 2018):

« Cambiar el foco de la atencion hacia el trabajo con la familia

« Mejorar la atencidon que reciben los nifos, nifias y adolescentes en el
sistema de proteccion

« Mejorar sustancialmente el cuidado que reciben los nifios que son, por
orden de Tribunal, separados de sus familias

« Crear una Comisién Coordinadora de Proteccién

« Atender las necesidades de menores de 14 afios que incurren en
conductas delictuales

« Contar con personal altamente capacitado para el cuidado de los nifios
y ninas, y su buen trato

« Un servicio descentralizado que se adapte a las necesidades del territorio

« Crear un sistema integrado de informacion, seguimiento y monitoreo

e Incluir programas de apoyo para el egreso a la vida independiente

En cuanto al proyecto de ley que crea el Servicio Nacional de Reinsercion Social
Juvenil, este tiene por objeto principal modificar la ley organica del Sename y
la ley sobre responsabilidad penal de los adolescentes por infracciones a la ley
penal, para establecer una nueva institucionalidad y un nuevo procedimiento
para la aplicacion de sanciones penales a los menores de edad. En resumen,
el proyecto de ley citado (BCN, 2017):
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“Crea el Servicio Nacional de Reinsercion Social Juvenil, servicio publico
descentralizado, con personalidad juridica y patrimonio propio, bajo la
supervigilancia del Presidente de la Republica, a través del ministerio de
justicia y derechos humanos. El servicio sera la entidad especializada
responsable de administrar y ejecutar las medidas y sanciones contempladas
por la ley N° 20.084, mediante programas que contribuyan a la modificacidn
de la conducta delictiva y la integracidon social de los jévenes sujetos de su
atencién y la implementacién de politicas de caracter intersectorial en la
materia. El Servicio sera el sucesor y continuador legal del Sename”.

Por altimo, el 30 de Junio de 2018, entrd en vigencia la ley que crea la
Defensoria de la Nifiez, organismo publico que vela por los derechos de nifios
y niflas, mediante la difusidon, promocidn y proteccién de estos. Sus principales
funciones son (BCN, 2018):

e Difundir, promover y proteger los derechos de los nifos, nifias y
adolescentes (NNA) de acuerdo a lo que establece la ley

e Interponer acciones y presentar querellas cuando conozca delitos en que
las victimas sean NNA, y la ley lo autorice

e Recibir peticiones y derivarlas al organismo competente, realizando el
seguimiento correspondiente

e Visitar los centros de privacion de libertad, centros residenciales de
proteccion o cualquier otra institucién, lo que incluye a los vehiculos, en
los que se mantengan NNA privados de libertad y emitir informes sobre
las vulneraciones de derechos que se constaten en esos lugares

e Denunciar vulneraciones a los derechos de NNA ante los drganos
competentes, remitiendo los antecedentes que funden dicha denuncia.

e Velar para que los responsables de formular las politicas publicas
nacionales tengan en consideracién los derechos de NNA

e Velar por la participacion de NNA, para que puedan expresar su opinion
y ser oidos en los asuntos que los conciernen

e Intermediar o servir de facilitador entre NNA y los o6rganos de la
Administracién del Estado o aquellas entidades que tengan por objeto la
promocion o proteccién de derechos de los niflos, cuando conozca
hechos u omisiones que los puedan vulnerar

e Emitir informes y recomendaciones que tengan por objeto la promocién
o proteccion de derechos de NNA

e Actuar como amicus curiae ante los tribunales de justicia. Eso significa
que puede hacer presentaciones ante los tribunales con comentarios u
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observaciones sobre una causa que involucre a nifios. El tribunal debera
pronunciarse sobre dicha opinion en la sentencia

Promover el cumplimiento de la Convencidon sobre los Derechos del Nifio,
promoviendo la adhesion o ratificacion de otros tratados internacionales.
Difundir el conocimiento de los derechos humanos, favorecer su
ensefianza en todos los niveles del sistema educacional

Dar cuenta acerca del cumplimiento de objetivos, la situacién de los
derechos humanos de NNA y de todo el ejercicio de funciones de la
Defensoria

Dimension Economica

La OPD es financiada entre aportes de Sename y de la Municipalidad de
Pefalolén, los cuales corresponden a un 65% y 35% de su presupuesto total
respectivamente (2017 y 2018). La OPD cuenta con un presupuesto de
$180.000.000 aproximadamente.

Figura 13. Presupuesto OPD 2014-2018

Ano del Presupuesto
presupuesto
2014 $ 137.154.252
2015 $ 159.866.928
2016 $ 167.198.874
2017 $ 178.389.852
2018 $ 182.198.364

Fuente: Presupuesto OPD 2013-2018

En los ultimos 5 afos, es decir, desde 2014 a 2018, el aporte de Sename ha
aumentado un 12%, el cual se explica por el reajuste constante de la Unidad
de Subvenciéon Sename. A continuacién se muestra como esta unidad ha ido
cambiando en el tiempo.
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Figura 14. Presupuesto OPD en USS

Anfo Valor USS en pesos Presupuesto
chilenos Sename de OPD en
USS
2014 13.810 7.585,53
2015 14.450 7.585,53
2016 15.080 7.585,53
2017 15.480 7.585,53
2018 15.840 7.365,82

Fuente: Esdisticas OPD

Por lo tanto, la parte del presupuesto de la OPD proveniente de Sename solo
tuvo un aumento de un 3% en los Ultimos 5 afos, el cual fue realizado entre
2014 y 2015. Por lo tanto, el 12% de aumento del presupuesto desde 2014 a
2018 se explica principalmente por ajuste anual de la Unidad de Subvencién
Sename. En cuanto al aporte municipal, este ha aumentado un 75% desde el
ano 2014; teniéndose que en 2014 la municipalidad financiaba el 25,8% del
presupuesto de la OPD, mientras que en 2018 este porcentaje aumentd hasta
un 34%. Este aumento ha ido de la mano con una mayor preocupacion y
prioridad a nivel comunal por tematicas de infancia.

En relacién a la situacion econdmica nacional ligada a temas de proteccién de
infancia, cabe mencionar que el Estado invertira cerca de $336 mil millones de
pesos en la implementaciéon del Servicio Nacional de la Nifiez, uno de los dos
organismos que reemplazaran al actual Servicio Nacional de Menores, y que
tras su puesta en marcha, significara un costo anual cercano a los $330 mil
millones de pesos. El plan estipulado por el Gobierno para la instalacién del
servicios es de 6 anos y contempla un gasto un 40% superior al que
actualmente utiliza en proteccidon el Sename (Vega, 2018).

Social

En cuanto al contexto social en el que sitla la OPD, es necesario identificar a
los actores con los que esta se relaciona. Primero, es importante comprender
que la OPD pertenece a la direccién de seguridad humana de la municipalidad
de Pefalolén, y es dentro de esta direccibn donde se encuentran sus
principales relaciones con otros programas u organizaciones internas.
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Figura 15. Organigrama Municipalidad de Pefalolén

Consejo comunal

sociedad civil Alcalde Consejo municipal

Corporacion Corporacion
municipal cultural

Corporacion de Gabinete de
deportes alcaldia

Juzgado de policia
local

Secretaria Direccién de Administracion Secretaria comunal
municipal asesoria juridica municipal de planificacion

Direccién de control

Direccién desarrollo
comunitario

Direccion
informatica y
comuna digital

Direccion seguridad
humana

Direccién obras
municipales

Direccién medio
ambiente

Direccion transito y
transporte publico

Direccion
operaciones

Direccion
administracion y
finanzas

Fuente: Elaboracién propia a partir de informacion de OPD y municipalidad
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Luego, es importante tener en cuenta la disposicion interna de la direccién de
seguridad humana, siendo esta la unidad que aloja a una serie de programas
y organizaciones, ademas de la OPD. A continuacidn, se presenta un
organigrama que evidencia como se organiza la direccion en cuestion:

Figura 16. Organigrama direccion de seguridad humana

Apoyo juridico y Promocién
policial comunitaria

Comité estratégico
municipal
Promocién de .
Atencién
derechos y

) . especializada
prevencion social

Direccién
Alcaldesa . Departamentos
Seguridad humana
Observatorio de

: Reinsercién
seguridad humana

Consejo asesor de
seguridad
Administracion y
finanzas

Consejo comunal de Consejo asesor de
seguridad publica infancia

Mesa juridico
policial

Fuente: OPD

La direccion se divide en 3 departamentos: observatorio de seguridad humana,
promocién de derechos y prevencion social, y apoyo juridico y policial, ademas
de un departamento de administracién y finanzas que da soporte a las demas
areas en temas contables. Dentro de cada uno de estos departamentos, se
alojan diferentes programas u organizaciones, de los cuales se detallaran los
pertenecientes al area de promocién de derechos y prevencién social, por ser
el drea que contiene a la OPD.
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El departamento de apoyo juridico y policial tiene por propdsito implementar
un servicio de apoyo a la gestidn juridica y trabajo policial para la disuasion y
control eficiente del delito.

El observatorio de seguridad humana busca optimizar el plan de seguridad
humana de la comuna, mediante asistencia técnica, vinculacién e innovacion.

Y por ultimo, esta el departamento de promocién y prevencidn social, cuyo fin
es implementar un modelo de intervencion integral que promueva los derechos
de las personas, familias y comunidades, y, fortalecer la intervencion
especializas y focalizada para incidir positivamente en la poblacion priorizada.
Este cuenta con 3 areas internas: promocién comunitaria, atencion
especializada, y reinsercién. A continuacidon se nombran los programas que
forman parte de las distintas areas mencionadas:

Promocion comunitaria: unidad de primera infancia CHCC, construyendo a
tiempo en comunidad (CAT), OPD intersectorial, centro de la mujer, programa
jefas de hogar, sistema de alerta temprana de desercidn escolar presenta (SAT
presente), juntos mas seguros, programa de parentalidad positiva (PPP).

Atencion especializada: equipo de atencidon temprana y OPD 24 horas, MST
terapia multisistémica, PIE programa de intervencidén especializado Pefialolén
Alto - La Faena, OPD proteccidn, proyecto de intervencién especializada PIE,
centro de la mujer.

Reinsercion: volver a empezar.

OPD se relaciona mas directamente con algunos de estos programas como lo
son: CAT , SAT presente, unidad de primera infancia CHCC y PPP. Esto debido
a que comparten propositos, y sus acciones en muchos casos son
complementarias.

A continuacion se presenta un mapa de actores en el cual se identifican a los
principales stakeholders con los que se relaciona la OPD de Pefialolén, entiendo
a estos como todas las personas o instituciones interesadas y/o afectadas por
la accién de la OPD. El mapa se divide entre stakeholders internos, que en este
caso son todos los actores municipales que se relacionan con la OPD,
considerando el contexto municipal como el vinculo institucional mas directo
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de la OPD; y stakeholders externos, que son aquellos que no pertenecen a la
misma institucién que la OPD, es decir, que no pertenecen a la municipalidad.

Figura 17. Mapa de stakeholders OPD

Sename

I
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\
|
|
|
I
|
|
l -
|
|
|
|
|
|
I

OPD zona sur

1
/
~ P4
| Salud privada | Educacion privada

Fuente: Elaboracion propia

Primero, en cuanto a stakeholders internos, se destacan los programas de la
direccion de seguridad ciudadana, pues con algunos de ellos (SAT presente,
primera infancia, PPP, construyendo tiempo) la oficina trabaja directamente,
realizando y planificando algunas actividad en conjunto; y con otros, aunque
su trabajo no esta tan alineado, igual realizan actividades municipales en
conjunto cuando es necesario, ademas de que comparten un espacio fisico.
Ademas, la OPD rinde cuentas directamente a la jefatura del departamento
para algunos asuntos y a la jefatura de la direccién para otros, por lo tanto
existe un trabajo cercano con estas areas. También estd el area de finanzas
de la direccion, que se encarga de manejar la contabilidad de todos los
programas de la direccién.

Por otra parte, esta el comité municipal de infancia y adolescencia que es una
red municipal de la cual participan varias unidades municipales. Ademas,
participan encargados de salud y educacion de la corporacién municipal. Esta
ultima institucion no es municipal, es privada sin fines de lucro, pero trabaja



muy cercanamente con la municipalidad; Sus objetivos principales son:
“Administrar y operar servicios en las areas de educacién, salud y atencién de
menores que haya tomado a su cargo la Municipalidad de Penalolén,
adoptando las medidas necesarias para su dotacién, ampliacién vy
perfeccionamiento” (CORMUP). En cuanto a unidades municipales participan
del comité principalmente la direccion de seguridad humana, direcciéon de
desarrollo comunitario (DIDECO), direccion de transito, corporacion de deporte
y de cultura, la gerencia de comunidad y familia que es parte de la DIDECO,
OPD.

En cuanto a los stakeholders externos, se considera a Sename como un caso
particular, pues si bien es externo a la OPD, es quien entrega la mayor parte
de su financiamiento , ademas de regir y controlar sus actividades.

Luego, a la izquierda del mapa, se ubican todas las redes de las cuales participa
la OPD:

RIJ (Red Infanto Juvenil Peialolén), es una red comunal cuyo propdsito
es “Promover el reconocimiento y ejercicio de los derechos de los nifios, nifas
y jovenes a través de la implementacion de acciones coordinadas que generen
en la comuna las condiciones econdmicas, sociales, culturales y politicas de
respeto a la concepcién de nifos, nifas y jovenes como sujetos de
derechos”.(RIJ). Dado que la comuna se divide en 5 sectores: Lo Hermida, La
faena, Penalolén alto, nuevo Pefalolén, San Luis; la RIJ se organiza mediante
una division de “mesas territoriales”, las cuales se reinen mensualmente para
organizarse en torno al propdsito de la Red. De esta red participan la mayor
cantidad de organizaciones posibles de la comuna, es decir, OCAS (organismos
colaboradores de Sename), Sename, OPD, instituciones de salud y de
educacion, sociedad civil, etc.

Sistema de alerta tempana, es un comité operativo pequefio que tiene la
finalidad de prevenir la desercion escolar. En esta red esta presente salud
educacién , el municipio con la linea de riesgo socio delictual, con la linea de
educacién, y el equipo SAT presente.
Al equipo de SAT presente le llega un listado de los colegios con las insistencias
de los NNA, y estas se catalogan segun fases 1,2 y 3 dependiendo de la
cantidad de insistencias. En fase 1 interviene el colegio directamente tomando
contacto con la familia para hacer una pequena intervencién, y recalcando la
importancia de que el nifio vaya a clases. La fase 2 es mas comunitaria, se
levantan talleres, con los apoderados principalmente. Por Ultimo, en fase 3 se
realizan intervenciones mas intensa, y ahi se acude a esta red para solucionar
los casos.

63



Red 24 horas, En esta red participan todos los programas que estan en la
linea 24 horas, El Modelo de Gestion Territorial del “Programa 24 Horas” es
una alerta temprana, que busca la atencidn oportuna que brinda una
intervencidon especializada, complementaria y focalizada en el territorio para
aquellos nifios que han sido ingresados a unidades policiales por conductas
transgresoras o constitutivas de delito (Sename). De esta red no participa
educaciéon, y salud tiene poca participacién; participan principalmente
Sename, OPD, y programas PPF, PIE, PDE, PDC, linea de subsecretaria de
prevencion del delito, equipo de deteccidon temprana y terapia multisistémica,
ademas de algunos programas que no son de la linea 24-horas. Esta red tiene
un focos deteccién temprana, por lo que se evalla en torno al riesgo socio
delictual del nifios o nifia. Al quipo de deteccidon temprana le llega el listado de
carabineros ,y se informa de todos los nifhos que han pasado por alguna
dependencia de carabineros (nifio con domicilio en Pena). todas las sesiones
son para revisar casos y hacer presentaciéon en torno a los requerimientos que
van teniendo.

Red Chile Crece Contigo, es una red del sistema Chile Crece Contigo (CHCC),
el cual busca acompanar, proteger y apoyar a todos los ninos y ninas s parte
del Sistema de Proteccién Social administrado, coordinado, supervisado y
evaluado por el Ministerio de Desarrollo Social, y que integran también los
subsistemas Chile Cuida y Chile Seguridad y Oportunidades. La misidn de este
subsistema es acompanar, proteger y apoyar integralmente, a todos los nifos,
nifas y sus familias (CHCC). Chile Crece Contigo entrega a los ninos y ninas
un acceso expedito a los servicios y prestaciones que atienden sus necesidades
y apoyan su desarrollo en cada etapa de su crecimiento

De esta red participa el programa primera infancia que es el componente
municipal de la red CHCC, OPD, todos los jardines infantiles, Junji, el
componente de CHCC de salud, el componente de educacién municipal, y
algunos programas de la Red CHCC.

En esta red se informa acerca de las acciones realizadas y futuras de CHCC,
se levantan protocolos de accidon Protocolo que establece de primera infancia.
Levantamos como municipio: Plan de trabajo que se hace desde el municipio:
SAD el equipo de primera infancia y la OPD. Con la Red chile crece, plan de
prevencion de agresiones sexuales: capacitacion en pesquisa. Y sesion taller
gue la idea que las educadoras la repliquen.

Aca estd el SAD, primera infancia (red chile crece componente municipal)
Componente de salud (consultorio), componente educacién (JUNJII).
Gestionar riesgos con los que los niflos se pueden encontrar en este periodo
en que esta chile crece. Hasta los 6 anos

64



Por ultimo, se mencionan otros actores, que si bien forman parte de algunas
redes, la OPD mantiene contacto con estos fuera de las redes también.

Se tienen a los NNA y sus familias, que son los actores principales a los que la
OPD intenta llegar, pues busca proteger y promover el ejercicio de los derechos
de nifos y nifas, tarea que involucra directamente a sus familias, que deben
comprender la importancia del respeto por los derechos de NNA y manejar el
enfoque de derechos para poder ejercitarlos. También se menciona al resto de
la sociedad civil, pues, mediante alas acciones de promocién de derechos, se
busca que toda la comuna sea co-garante de derechos, masificando la
concepcidon de derechos de nifios y niflas y su importancia.

En cuanto al sector de educacion publica, se refiere a todos los jardines y
colegios publicos o municipales de la comuna. Ademas, se incluyen algunos
colegios particulares subvencionados. Y, salud publica se refiere
principalmente a las instituciones de atencién primaria como CESFAM , CES,
CECOSF, consultorios.

Carabineros por su parte, tiene contacto con OPD principalmente a través de
la ZONAFAM (Zona de prevencién y proteccion de la familia) , en el marco de
los convenios establecidos con los Municipios, entrega diariamente a la
instancia municipal el listado de nifos, nifas y adolescentes que ingresan a
Comisarias para que sean atendidos segun su situacién de vulneracién y/o
transgresion de ley, por la oferta psicosocial disponible en la comuna.

Tribunales de familia, mantiene contacto constante con OPD pues, todos los
casos de vulneracion de derechos judicializados, deben pasar por el tribunal y
luego muchos de estos, principalmente los de mediana y alta complejidad, son
derivados a OPD.

Por ultimo, la OPD se relaciona también con algunas instituciones de educacién
y salud privada, pues son quienes brindan servicios de salud y proporcionan
educacién a nifios de la comuna en general. También existen otros actores que
guardan alguna relacidon con la OPD como lo serian el Ministerio de Justicia y
de Desarrollo Social, principalmente, y los ministerios de educacién y salud,
pero estas relaciones se ve expresadas principalmente a través del contacto
que tiene la OPD con las instituciones dependientes de estos ministerios.
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Dimension tecnoldégica

En cuanto al macrocontexto tecnoldgico relevante para la OPD, es necesario
destacar dos tematicas. Por un lado, esta el caso de la plataforma Senainfo,
gue es el principal recurso tecnoldgico de informacion utilizado por la OPD para
registrar los casos de vulneracion de derechos y la atencion realizada; y , por
otro lado, se aborda la situacién de los derechos de nifios y nifias en un
contexto de aumento de uso de nuevas tecnologias por NNA sobre todo en lo
que respecta a redes sociales.

De acuerdo al texto de la CEPAL “Los derechos de la infancia en la era del
internet” (Pavez, 2014), las nuevas tecnologias han sido consignadas como un
cambio paradigmatico en la forma en que las personas se relacionan,
comunican y expresan. Las distintas formas en que ninos, nifas, adolescentes
y jovenes hacen uso de las TIC, y cdmo las instituciones y politicas publicas lo
incentivan o regulan, permite identificar como algunos derechos especificos
tienen su punto de encuentro en las nuevas tecnologias. En cuanto al derecho
de libertad de expresiéon y acceso a la informacion, este alcanza nuevas
dimensiones a través de la informacion de libre acceso en internet y
plataformas utilizadas para la expresidn personal e interaccion entre personas.
Los derechos también incluyen la construccién de identidad, proceso que se
ve reforzado a través del uso de internet y redes sociales. Aqui se pueden
explorar distintas facetas de interés, reforzar vinculos y alcanzar visibilidad,
todos aspectos que colaboran con el proceso identitario y de pertenencia,
presente en todos los usuarios pero con mas énfasis en la adolescencia.
También, el derecho a asociacion y a reunién se facilita con el uso de las TIC
donde esta poblacién cuenta con herramientas que les permiten organizarse,
contactar a otros con similares intereses y visiones, asi como articular nuevas
formas de asociacién y generar una voz.

Debido a estos nuevos horizontes de los derechos, existe riesgos asociados.
Internet es similar a una plaza publica virtual donde es frecuente ver
deambular menores sin ningun tipo de compafiia, sin posibilidad de una
mediacion adulta ante todo lo que hay en ella (Pavez, 2014). Por ejemplo, en
relacion al derecho a la libertad de informacion, pueden acceder a contenido
gque no es apropiado para su edad con consecuencias negativas para su
bienestar. También se puede mencionar el derecho a la honra y como este
puede vulnerarse mediante las tecnologias, a través del acoso cibernético
donde él o los victimarios pueden esconder sus identidades, con abusos que
pueden abarcar mayor publicidad, ser permanentes en el tiempo y, a su vez,
mas dificil de terminar debido a la ubicuidad e inmediatez de las nuevas
tecnologias. No obstante, las conductas riesgosas online ligadas a la reputacién
pueden ir mas alla del ciberacoso y alcanzar otras dimensiones una vez que
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los usuarios publican datos personales que permiten identificarlos facilmente
(como nombre completo, direccion, teléfono o nombre de la escuela). Se trata
de una actitud mas bien ingenua y donde no existe conciencia de la gravedad
gue puede implicar entregarle esta informacion a extranos. Ocurre lo mismo
con subir fotos de cualquier indole a la red, o enviarlas a través de teléfonos
moviles, cuyo material puede ser facil y rapidamente copiado y diseminado
entre contactos y usuarios conocidos o0 no conocidos. Finalmente, el derecho a
la libre asociacién, y como se articula a través de las redes sociales puede
expresarse en acciones que no se condigan con el bien social o que causen
disrupcién, haciendo mal uso tanto de las herramientas como del derecho. Esta
dualidad de las TIC en tanto espacio para el ejercicio o la vulneracion de
derechos es lo que obliga tan urgentemente a repensar cuales son las
habilidades digitales y también de autocuidado con las que hay que potenciar
a ninos, ninas y adolescentes. Es fundamental que ellos, cuando las utilicen,
puedan tener una experiencia positiva que posibilite el ejercicio de sus
derechos y libertades sin pasar a llevar los de otros o de ellos mismos.

En cuanto a Senainfo, la plataforma utilizada por todos los programas del
Sename para registrar las atenciones y toda la informacién pertinente de los
casos que el servicio atiende o deriva, es importante mencionar ciertas
falencias que presenta. Segun trabajadores de la OPD, la plataforma es lenta.
Ademas, debido a que las personas encargadas de actualizar la informacion de
las atenciones realizadas estan sobrecargadas de trabajo, mucha veces no lo
hacen y por lo tanto no queda registro del proceso completo por el que paso
el nifo o nifia. Estos registro quedan en las fichas que rellenan de manera
fisica, en las entrevistas que realizan, pero no en Senainfo. Otro punto
importante es que antiguamente se podia ver el historial de cada nifio o nifa,
es decir, se podia saber si habia estado en residencias o en otros programas
de Sename, pero hoy dia en esa informacién es confidencial para todos; solo
se puede saber si al momento de ingreso a la plataforma el nifio o nifia se
encuentra en algln programa vigente. Esto, desencadena en revictimizacién
de los ninos y nifas, que muchas veces tienen que pasar una y otra vez por
los mismos procedimientos, sin existir una continuidad, ademas, dificulta una
comprensiéon mas completa de la situacién real de estos.

Ademas, en una nota del diario “La Tercera” (Astudillo, 2016), realizada a
Solange Huerta, en ese entonces directora del Sename, esta explica alguna de
las razones respecto a la falta de claridad que hubo sobre el niumero real de
muertes de NNA en centros Sename; registro que se debid transparentar tras
la preocupacién que se desatd a nivel nacional luego de la muerte de la nifia
Lisette Villa en 2016. Segun menciona Solange, “La arquitectura del sistema
informatico se construye sobre la base de los programas que existen, y no
respecto del sujeto de protecciéon en estos. Se constata que la plataforma
contempla un cédigo de verificacion propia, Cédigo Nifio, que no puede ser
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cotejado con alguna otra base de datos (por ejemplo, el Registro Civil)”.
También se indicd que “Senainfo fue una aplicaciéon web alojada en servidores
propios de la Direccion Nacional del Sename, los cuales poseian una baja
capacidad de almacenamiento de informacién, por lo que no podia levantar
mayor detalle de informacidon sobre nifios, nifias y adolescentes”. Ademas, se
agrega que el RUT no era una de los campos obligatorios en el sistema, lo que
dificulta aun mas la identificacién del NNA. Se menciona también otra de las
razones por las cuales las cifras de fallecimientos no correspondian a la
realidad, : “Al extraer la base de datos para la entrega de antecedentes no se
considerd a los menores en residencias del area de adopcion. Hubo casos que
no fueron considerados, ya que no tenian ingresada la cédula de identidad,
por lo que no fueron detectados los fallecimientos”. Finalmente, en el oficio
firmado por Solange Huerta se describe el caso de un nifio que no tenia
registrada su muerte, sino que una causal de egreso del sistema de abandono
,Y se registr6 que algunos organismos colaboradores del servicio no
informaron sobre los decesos.

Esta Ultima informacion demuestra en gran parte las falencias que tiene
Senainfo como sistema que debiera ser un aporte para el registro e historial
de nifos y nifias que viven situaciones de vulneracion de derechos.

5.2. ANALISIS INTERNO

Para hacer un analisis interno de la OPD , se analizaran los recursos con los
gue cuenta, tanto recursos tangibles como intangibles, y se mencionaran las
capacidades que el equipo considera que tienen y destaca por su importancia
para realizar el trabajo. Ademas, se presentaran algunos procesos claves
dentro de la OPD.

Recursos tangibles

En cuanto a recursos financieros, la oficina contd con un presupuesto de
$182.198.364 para el ano 2018. Del cual un 65% es aporte del Sename vy el
35% restante es aporte de la municipalidad de Penalolén.

Ademas, en relacion a los recursos humanos, cuenta con 15 personas:

e Area de coordinacion: coordinadora (sicéloga), secretaria-recepcionista
administrativa contable.
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e Area de proteccién: 1 sicdloga (encargada del &rea), 1 técnico social
(primera acogida a las familias), 2 abogados, 2 sicélogas (atencién de
casos); y 3 trabajadoras sociales (atencién de casos).

e Area de gestidn intersectorial: 1 trabajadora social (encargada del area);
1 sicologa; 1 educador social (asistente social).

En relacién a recursos fisicos, es necesario explicitar que la OPD se encuentra
inserta en la unidad municipal de promocién de derechos y prevencion social,
perteneciente a la Direccion de seguridad humana. Se ubica geograficamente
en Calle 17 A N° 931, en el sector de La Faena, Comuna de Penalolén.

La unidad municipal cuenta con seguridad (alarma y nochero), sefaléticas de
prevencion de riesgos y vias de escape, estacionamiento, servicio de aseo,
acceso a Internet e intranet, central telefénica y extintores sefializados para
casos de emergencia.

Ademas, para la ejecucién del proyecto se cuenta con lo siguiente:

Infraestructura:

- 2 salas de atencidén

- 1 oficina para la coordinacién

- 1 sala de espera con implementacién para uso de ninos/as
- 1 sala para el area de proteccién

- Media sala para el area intersectorial
- 1 sala de capacitacion

- 1 sala de reunién

- 1 sala de recepcién (sala de espera)
- 3 bafios para profesionales mujeres
- 1 bafo para profesionales hombres
- 3 bafos para usuarios masculinos

- 1 bafio para usuaria mujer

- 1 comedor

- 1 cocina

- estacionamientos

- patio de Juegos

- 1 bodega

Recursos materiales

- 17 equipos computacionales para todos/as los/as profesionales (13
estacionarios y 4 notebook), con las caracteristicas exigidas por el servicio;
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donde 2 se encuentran en condiciones regulares, en proceso de evaluar si es
posible su reparacién

- 2 impresoras

- 11 estaciones de trabajo

- 4 escritorios

- 15 sillas para funcionarios/as

- 8 sillas para atencion y recepcion de usuarios y colaboradores
- 30 sillas para taller

- 2 mesas redondas (reunién)

- 1 data show

- 5 pizarras

- Sistema computacional de internet e intranet

- 1 teldn blanco para proyectar

- Juguetes para nifios/as

- Cuentos para ninos/as

- 1 camara fotogréafica

- 1 reproductor DVD

- 1 equipo de amplificacion con micréfonos

- 6 anexos telefdonicos

- Implementos deportivos

- Juegos de circo

- Materiales para dibujar (lapices de color, gomas, hojas, etc.)
- 2 mesas de juego infantil, y 8 sillas para nifios/as
- 4 estufas

- 4 galones de gas (3 de 15k; 1 de 5k)

- 2 estantes

- 3 repisas

- 1 biblioteca

- 6 kardex

- 2 muebles de cocina

- 2 mesones

- 4 bancas

- Materiales de oficina

- Materiales para talleres con nifos y ninas

- 2 butacas de sala de espera

- 2 dias y medio de vehiculo para traslado

- 3 tarjetas Bip para terreno

Recursos intangibles

En el documento de bases técnicas para las OPD, se describe el perfil de los
profesionales que pueden formar parte del equipo de la oficina.

Se requiere equipo técnico con competencias en:

e Politicas publicas, planificacidén social, disefio y ejecucién de proyectos
sociales
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Conocimiento sobre gestion municipal

Conocimiento de enfoque de derecho

Enfoque intercultural

Enfoque de género

Trabajo con enfoque en intervencidn familiar

Conocimiento y habilidades avanzadas en el manejo de office,
particularmente en los formatos Word, Excel, Power Point, entre otros.
Con experiencia y habilidades para: trabajar en equipo; trabajar con
ninos, nifas y adolescentes; desarrollar metodologias participativas y/o
desde la educacién popular; trabajar con agentes comunitarios.

Coordinadora:

Profesional de las ciencias sociales (sicdlogo, trabajador social, abogado)
Capacidad de liderazgo, conocimientos y habilidades para conducir
equipos de trabajo interdisciplinarios y para generar un clima
organizacional adecuado. - Conocimiento y experiencia en trabajo
intersectorial.

Habilidades para promover acciones con actores municipales vy
territoriales diversos, incentivando la colaboracién y
complementariedad.

El/la profesional debera promover en el equipo de trabajo, una mirada
de gestion territorial.

Trabajador/a Social y psicélogo/a:

Debe poseer una alta motivacion para el trabajo en el area.

Con conocimiento y experiencia en nifilez, tanto en graves vulneraciones
de derecho (maltrato infantil, abuso sexual), como en la promocién vy
prevencion de dichas vulneraciones a través de un trabajo intersectorial
y comunitario.

Con habilidades para la resolucidon de conflictos e intervencion en crisis.
Experiencia en trabajo con familias.

Con capacidad para trabajar interdisciplinariamente, con una mirada
integral.

Cargo Abogado/a:

Debe poseer una alta motivacion para el trabajo en el area.
Con experiencia en el trabajo con infancia, especialmente en
vulneraciones graves de derechos (maltrato grave, abuso sexual).
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e Capacidad para promover acciones de proteccion y promocién de los
derechos infanto-juveniles en el territorio.
¢ Con conocimientos y manejo, de al menos, los siguientes marcos legales
(tanto sus principios como su estructura):
Convencidn de los Derechos del Nifio y sus protocolos

o Ley de Tribunales de Familia N° (19.968)

o Ley de Menores

o Ley Violencia Intrafamiliar (N° 20.066)

o Ley que tipifica los delitos de trafico ilicito de migrantes y trata de
personas y establece normas para su persecucion y mas efectiva
persecucién criminal (N° 20.507) - Cddigo Penal - Cddigo Procesal
Penal

o Leyes N°20.032 y N° 20.084 - Leyes organicas de Sename y
Municipalidades - Derecho de Familia - Derecho Penal -

Convencién de la Haya.

Cargo Educador/a social:

Con experiencia en el area de ninez, habilidades para la animacién
sociocultural, gestion de redes, creacion de espacios educativos y de encuentro
entre los actores locales y capacidad para trabajar en un equipo
interdisciplinario de manera integral. Podran acceder al cargo estudiantes de
carreras afines a las ciencias sociales que estén cursando ultimo afo de carrera
profesional

Otros Profesionales de las ciencias sociales:

También se podran integrar al equipo aquellos profesionales que cuenten con
conocimientos y experiencia en la tematica de infancia con enfoque de derecho
y con las habilidades mencionadas anteriormente. Por ejemplo, socidlogos/as,
antropdlogos/as, psicopedagogos/as, orientadores/as familiares,
profesores/as, profesionales de la salud u otros, que tengan las habilidades y
conocimientos necesarios para poder desempefarse en ambos componentes,
sobre todo el relacionado con gestidn intersectorial y articulacion territorial.

Por lo tanto, es debido al perfil profesional que tienen los trabajadores y
trabajadoras de la OPD que estos tienen los conocimientos técnicos y
experiencia que se requiere.

En cuanto a la experiencia, es importante destacar que dentro de la OPD todas
las personas que trabajan tenian experiencia en infancia antes de incorporarse
al equipo, excepto los alumnos en practica que contratan, pues a estos se les
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permite no tener experiencia, pero si contar con el perfil profesional que se
requiere para trabajar en la OPD. También es importante destacar que se
requiere mayor experiencia para ser encargado/a de un area, pero no se
explicita la cantidad de experiencia, quedando a criterio de la coordinadora de
la OPD.

Luego, hay habilidades y experiencia tranversal a todo el equipo:
e Experiencia mixta entre intervencién y/o atencién de casos y acciones

del tipo comunitario.

e Capacidad y motivacion para el trabajo en equipos interdisciplinarios,
aportando desde su disciplina profesional al trabajo directo con ninos,
nifas y adolescentes, y ademas, a la gestién del proyecto.

e Poseer habilidades comunicacionales en pos del desarrollo del trabajo
interdisciplinario y de las adecuadas relaciones interpersonales entre
los/as integrantes del equipo.

e Propositividad de soluciones frente a las dificultades que emerjan del
trabajo.

e Responsabilidad y Probidad.

En cuanto a recursos tecnoldgicos, el recurso mas importante es la plataforma
Senainfo, a través de la cual se registra la informacidén de los nifios y nifias
atendidos, ademas de todo el proceso de atencidon por el que estos pasan. Esta
plataforma es compartida por todas las instituciones del Sename y todos sus
programas. Como se menciond en el analisis externo, esta plataforma tiene
diferentes problemas, que suceden no solo a nivel de OPD sino para todos
quienes utilizan la plataforma.

Capacidades

La capacidades solo existen en la medida que las habilidades individuales
colaboran entre si y se unen para resolver conflictos y llevar a cabo una
actividad. Por lo tanto, a partir de los resultados de una encuesta que permitid
detectar las capacidades del equipo, se destacan las mas mencionadas:

Existe capacidad de respuesta por parte del equipo OPD, tanto en el area

intersectorial como el area de proteccién. Esto se ve reflejado en que se
cumple con muchas tareas propuestas a pesar de la alta carga laboral.
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Capacidad de resolver conflictos y emergencias. Esto debido a que el
equipo es bastante multifacético, y se adecuan a lo que deban hacer para
solucionar temas urgentes.

Capacidad de trabajar bajo presion. Debido a la alta cantidad de trabajo y
a la intensidad emocional que este requiere, el equipo necesita tener esta
capacidad para poder mantenerse en OPD.

5.3. ANALISIS FODA

A continuacidn, se presentan las principales fortalezas y debilidades, derivadas
del analisis interno, y las oportunidades y amenazas, derivadas del analisis
externo. Estas son complementadas con los resultados de una encuesta
realizada para detectar los diferentes items de un analisis FODA.

Figura 18. Anélisis FODA

e Los conocimientos técnicos vy e Cambio de direccién municipal puede
experiencia para el trabajo con NNA dar mayor énfasis a infancia, unificar

e La amplia cantidad de alianzas el discurso y posicionar a la OPD
estratégicas generadas como referente

Oportunidades

Debilidades

e El soporte que da la unidad municipal e Nueva direccion con énfasis en lo

e Un equipo multifacético con preventivo
capacidad de resolver conflictos vy e Alianzas estratégicas de la direccion
emergencias municipal

e Conocimiento de los procedimientos e Formar parte de la red de OPD de
para atencién de casos zona sur

¢ (Capacidad de respuesta y e Laimportancia que le da la comuna a
cumplimiento de tareas temas de infancia. Se cuenta con una
Compromiso con el trabajo politica local

Posicionamiento como referentes en
materia de nifiez a nivel comunal

Enfasis en infancia a nivel de gobierno
Cambios en el Sename y toda su
estructura, que buscan enfatizar la
proteccién y promocion de derechos
de NNA

Amenazas

Alta rotacién del personal
Dificultad para medir impacto de
acciones generadas

Falta de compromiso por parte de la
sociedad con ser garantes de
derechos de NNA

74




Baja cantidad de personal para la
cantidad de demanda

Falta de recursos fisicos

Problemas de comunicacion vy
descoordinacién en OPD y con el

municipio
Falta de liderazgo que unifique el
discurso tanto interna como

externamente y alinee intereses
Descuido del equipo
Poca consideracion de trabajadores

Cambio de direccion municipal que
conlleva a un desalineamiento de
expectativas, formas de trabajo y de
comunicacién

Alta cantidad de casos de vulneracion
Cambios en el Sename y toda su
estructura, que pueden cambiar el
funcionamiento de las OPD

Nuevos desafios en materia de
vulneracion de derechos debido a uso
de tecnologias

para la toma de decisiones, a pesar
de su experiencia y conocimientos

Fuente: Elaboracién propia

Fortalezas

Como se menciona en la matriz, los trabajadores de la OPD, debido a las
profesiones de estos : sicdlogos y trabajadores sociales, tienen conocimientos
que les permiten utilizar metodologias para abordar el trabajo con nifios y
ninas de buena manera. Tanto en el drea de gestidon intersectorial,
principalmente a través de la realizacion de campafias adhoc, instancias de
participacion; como también en el area de proteccion. También, en relacion a
este punto, se destaca el manejo que se tiene de los procedimientos para
abordar casos de vulneracidon y para el trabajo con las redes.

Ademas, debido a la misidén que tiene la OPD, concreta alianzas con muchos
actores relevantes dentro del sector, como son : colegios municipales, OPD de
la zona sur, unidades municipales, red Chile crece contigo, cesfam, etc. Esto
les permite poder realizar actividades de mayor magnitud, pudiendo contar
con el apoyo de actores externos a la OPD tanto para el disefio como para la
ejecucion de dichas actividades.

Por otra parte, la OPD al ser parte de la unidad de seguridad ciudadana de la
municipalidad de Pefialolén, cuenta con el apoyo de la unidad para el desarrollo
de muchas iniciativas que le compete a otras unidades que trabajan en
infancia; también pueden tener acceso a recursos financieros para realizar
acciones que vayan alineadas con los objetivos municipales en materia de
infancia.

En cuanto al equipo, este se declara multifacético, es decir que pueden hacer
diferentes tareas. Esto se ve reflejado en que participan de diversas
actividades a nivel comunal, ademas de que esta caracteristica les permite
resolver conflictos y emergencias pues si es necesario cambiar roles, se hace.
Otra de las fortalezas tiene que ver con la capacidad de respuesta que tienen
los trabajadores de la OPD, que a pesar de la alta carga laboral, logran cumplir
las tareas que deben.
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Ademas, se destaca el compromiso que se tiene para con la causa de la OPD,
es decir, proteger, ejercer y promover los derechos de nifios y nifas.

Y, por ultimo, se menciona el posicionamiento que se ha alcanzado a nivel
comunal como referentes en materia de nifiez. Esto debido a que, si bien
existen muchas instituciones que conforman el sistema de proteccidon de
derechos de nifos y nifas, muchas de estas instituciones no tienen esta mirada
como su mision principal, sobre todo en lo que refiere a educacién y salud, y
por lo tanto, OPD logra movilizar redes y poner en la mesa tematicas de
infancia constantemente, ademas de demostrar un dominio en cuanto a
metodologias para el trabajo con NNA y procedimientos para la atencién y
deteccion de casos de vulneracion de derechos.

Debilidades

Debido a que el trabajo que se realiza en la OPD implica analizar y abordar
casos de vulneracidn de derechos desde niveles de baja complejidad hasta
alta, existe una fuerte carga sicoldgica para quienes abordan estos casos. Esto,
sumado a que los sueldos son bajos, es que existe una alta rotacién del
personal de la OPD.

Ademas, debido a la indole del trabajo de la OPD, existe dificultad para medir
el impacto que se genera, pues, el lograr efectivamente que las personas
cambien su mentalidad hacia una que priorice la importancia de ser garantes
de derechos, es un cambio dificil de medir y que toma tiempo. Ademas de que
por parte del Sename no se solicita una evaluacion....

Por ultimo, existe una cantidad insuficiente de personas que trabajan en la
OPD, en ambas areas, lo que no les permite poder realizar todas las tareas
con el mismo énfasis. Esto también se relaciona con la falta de recursos
monetarios con los que cuenta la OPD para poder contar con mas personal.
Este punto no solo afecta e materia de recursos humanos, sino también en
cuanto a la disposicion de recursos fisicos que son cruciales para un buen
trabajo, como lo son: lugares de atencidon adecuados, vehiculos para el
traslado de atencién de casos u otras actividades, y otros.

Por ultimo, es importante mencionar una de las principales debilidades dentro
de la OPD, que tiene que ver con el poco soporte, cuidado y valor que se le da
al equipo. Estar en contacto con casos de vulneracion muchas veces afecta
emocional y sicolégicamente al equipo, y por lo tanto el cuidado de este es
crucial para mantener un equipo estable en el tiempo, y en buenas
condiciones. Ademas, el hecho de que los trabajadores no cuenten con un
contrato fijo y solo a honorarios, también afecta la estabilidad de estos, lo que
desencadena en rotacion.

También, se menciona que existe poca consideracion de la opinién
trabajadores para la toma de decisiones, incluso en decisiones metodoldgicas
acerca de como abordar su trabajo, para las cuales estos podrian ser un gran
aporte, siendo quienes tienen mayor experiencia en trabajo dia a dia.
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Oportunidades

La OPD paso a ser parte del direccion de seguridad ciudadana. Se percibe una
disposicion a priorizar tematicas de infancia dentro de la nueva unidad, lo que
seria un apoyo para las labores que realiza la oficina, ademas de que podria
fortalecerse esta posicionandose aun mas como referente en infancia en la
comuna. Ademas, este cambio podria alinear a la OPD, unificando el discurso
y las prioridades de esta, que hoy en dia estan dispersas.

Por otra parte, es importante mencionar que la nueva direccién cuenta con
nuevas alianzas que podrian ser beneficiosas para la OPD, ya que se inserta
en una unidad con programas que trabajan en torno a infancia.

También se tiene que la OPD forma parte de una red de OPD de la zona sur,
lo que es una instancia que puede aportar con mejores practicas, innovaciones
en metodologia, etc.

En cuanto a una mirada mas macro, a nivel de gobierno central se le esta
dando énfasis a tematicas de infancia, sobre todo respecto a ninos y ninas
vulnerados en sus derechos. Esto puede fortalecer el rol de la OPD desde
Sename. Uno de los cambios mas importantes, y que afectaran mas
directamente a la OPD es el cambio en el Sename, el cual serad reemplazado
por dos nuevos servicios. Esto si bien puede amenazar a la OPD en algunos
aspectos, es una oportunidad también para que la OPD sea potencie a nivel
comunal como la organizacién que coordine el sistema de proteccion de
derechos de la comuna, y a la cual las personas puedan acudir en caso de
vulneracion de derechos como primera imagen.

Amenazas

Si bien el cambio de direccidon puede significar una oportunidad en algunos
aspectos, también puede ser una amenaza en otros. Esto ultimo debido a que
no existe un alineamiento en las expectativas del trabajo que la OPD debe
realizar por parte de la nueva jefatura, lo que podria implicar que se le solicite
una forma de trabajo que no es la actual, o una cantidad de metas que no
corresponden a los reales alcances de la OPD, y por tanto, es necesario alinear
estas expectativas. Ademas, como el trabajo recién comenzo el afio 2018, aun
no se ha podido llegar a una forma de trabajo estable, sobre todo en cuanto a
comunicacién.

Otro punto importante tiene que ver con la falta de compromiso que existe
tanto por parte de la sociedad civil como de otros actores con ser garantes de
derechos de nifos y nifias. Esto dificulta a veces las labores de la OPD, pues,
si bien realizan capacitaciones, talleres, charlas, etc., no se puede asegurar
que estas cumplan su objetivo en la medida que las personas no cambien su
mentalidad y se comprometan en darle importancia al respeto, promocion vy
ejercicio de los derechos de NNA.
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También es importante mencionar los cambios que surgiran en el Sename,
pues este se terminara, aunque en la practica esto sera mas bien un cambio.
Este cambio implica que el nuevo servicio de proteccién integral pertenezca a
un ministerio diferente, que sera el de desarrollo social. Esto traerd un nuevo
foco al Servicio, y por tanto, los programas deberan ser reorientados y
redefinidos en base a los nuevos lineamientos y metas que se propongan. Este
nuevo enfoque y reorganizacion podria cambiar la forma en que funciona y se
organiza la OPD, podria dividir a la OPD dandole énfasis a lo preventivo o a lo
proteccional, o potenciando ambos, y por tanto, amenaza su estabilidad y
desafia su capacidad de adaptacién.

Por ultimo, es importante mencionar que el cambio producido por la insercién
de tecnologias, especialmente en materia de redes sociales, cambia
completamente la forma en que los nifios y nifias se relacionan con el mundo,
y por tanto, los espacios y las formas en las cuales puede existir vulneracion
de derechos. Por lo tanto, la OPD debe estar en constante actualizacion,
comprendiendo la realidad de los ninos, para poder abordar una propuesta
preventiva y de proteccion adecuada.

5.4. FACTORES CRITICOS DE EXITO

Se identifican los principales factores de éxito, es decir, aquellos puntos clave
que aseguran el éxito y buen desempefio de la organizacidn, y que sin su
presencia es casi imposible que este se logre, mediante una encuesta realizada
a los trabajadores de la OPD.

Los factores principales detectados son:

e La calidad técnica de los trabajadores, en cuanto a su experiencia
en tematicas de infancia y conocimiento de metodologias para poder
abordar atencidn de casos de vulneracién de derechos, aumentar la
participacion de NNA mediante herramientas adecuadas, promocién de
derechos, etc. Siendo primordial el manejo de enfoque de derechos.

¢ Que la carga laboral sea adecuada, y no excesiva como sucede en
muchas ocasiones debido a la alta cantidad de casos e atencién y de
tareas que deben cumplir dentro de la OPD, para tan solo 15 personas.
Pues, es una de las razones que provoca la alta rotacién del personal.

e Que las condiciones laborales sean buenas, lo que hace referencia al
cuidado sicoldgico del equipo, como también al cuidado de la estabilidad
laboral del equipo, ya que trabajan a honorarios y no tienen contratos
fijos.

e Que exista apoyo por parte del municipio y por parte de Sename,
tanto en relacidn a los recursos que necesita la OPD para funcionar
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correctamente, pero también en cuanto a la importancia que se le otorga
a la organizacion, valorando y visibilizando su accién.

Desarrollo de alianzas estratégicas adecuadas. Esto pues, debido a
que la OPD cuenta con pocos recursos humanos, es necesario que esta
tenga alianzas para realizar actividades que logren impactar a toda la
comuna. Ademas, en cuanto al componente de proteccién, las redes y
alianzas permiten abordar de mejor manera los casos de vulneracion,
pues se tiene contacto con los programas a los cuales se deriva los nifios
y nifias, y con otras organizaciones relevantes.
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VI. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

6.1. MODELO DE NEGOCIOS

Figura 19. Modelo de negocios

Problema

Vulneracion de derechos de nifos y nifas en
la comuna de Pefalolén, cuya respuesta
debe ser articulada desde un sistema local de
proteccion de derechos de infancia integrado
y con capacidad de respuesta eficiente y
efectiva.

Solucion

Creacion de una oficina de proteccidon de
infancia que cumpla con los siguientes
objetivos: Participacién en la elaboracién de
una politica comunal de infancia; fomento de
la participacion de padres y madres como
garantes de derechos; atencion de casos de
vulneracion de derechos; fomento a la
participacion de NNA en materias relevantes
para la comuna en torno a la proteccion de
sus derechos; establecimiento de redes
intersectoriales; promocién de derechos de
NNA.

Propuesta de valor

Fortalecer el SLPD cumpliendo el rol de
lideres y movilizadores de los procesos
involucrados en la proteccion de infancia a
nivel comunal. Ser expertos en tematicas de
proteccion de derechos de infancia en cuanto
a protocolos de derivacion, comprension de
casos y gestion de redes.

Actividades clave

Atencion directa a casos de vulneracion;
coordinacion 'y movilizacién de redes
intersectoriales; capacitaciones y talleres a
padres y madres; promocion de derechos
mediante la realizacion de talleres,
capacitaciones, sensibilizaciones, y
actividades masivas para NNA; Capacitacion
relacionada con protocolos de alerta
temprana y pesquisa de casos de
vulneracion.

Recursos clave

Recursos humanos. Personas con expertiz en
materia de proteccién de infancia. Espacios
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adecuados para atencion de casos y recursos
para la realizacion de visitas.

Socios clave

Cesfam de la comuna, colegios, OCAS,
Municipalidad, RIJ.

Ventaja diferencial
Ser movilizadores en las iniciativas de
proteccion de derechos de infancia. La
experiencia en temas de derechos de

infancia

Canales
Presencial, via correo, mediante afiches que
promocionan actividades concretas, pagina
web.

Cliente
Sename y municipalidad

Beneficiario

NNA  vulnerados en sus derechos
principalmente. NNA en general. Personas
que viven en la comuna como cogarantes de
derechos de los NNA.

Estructura de costos
Principalmente sueldos. Luego, actividades
masivas de promocién de derechos. Por
ultimo, capacitaciones, actividades pequefias
de sensibilizacién, actividades internas de
cuidado del equipo.

Estructura de ingresos
Aportes de Sename y Municipalidad.

Fuente: Elaboracion propia

6.2. FORMALIZACION DE LA ESTRATEGIA

Mision:

“Contribuir a la Instalacidon de sistemas locales de proteccidon de derechos, que
permita prevenir y dar respuesta oportuna a situaciones de vulneracion de
derechos de nifas, nifios y adolescentes a través de la articulacién de actores
presentes en el territorio como garantes de derechos, el fortalecimiento de las
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familias en el ejercicio de su rol parental, como de la participacién sustantiva de
las nifas, ninos y adolescentes, familias y comunidad”.

Vision :

“Ser el principal referente en tematicas de participacién infantil y proteccion
de derechos de niflos y nifias en la comuna de Pefalolén; con un equipo
comprometido con el desarrollo integro de nifios y nifias, calificado y motivado,
gue impulse metodologias de trabajo colaborativo y protocolos de accién para
asegurar el ejercicio, la restitucion y promocion de los derechos infantiles en
la comuna”.

Valores:

Debido a la inexistencia de una definicion valdrica del personal de la OPD, se
realizd una encuesta para detectar los principales valores percibidos por los
trabajadores, de los cuales se seleccionaron los mas destacados.

Compromiso social : Es primordial el estar comprometido con el desarrollo
integral de ninos y nifias, permitiendo contar con un equipo motivado con el
propdsito de su trabajo que inspire al entorno.

Empatia : Es clave que todos logren entender y ponerse en el lugar tanto de
sus compaferos, como de la comunidad con la que se trabaja, con el fin de
poder responder a las dificultades con una mirada constructiva, y generar un
ambiente de compafierismo.

Etica: La honestidad, integridad y responsabilidad es la clave para mantener
un ambiente sano dentro del equipo y con los aliados, y para entregar un
servicio basado en el compromiso con el bienestar de los usuarios.

Resiliencia: Es importante contar con la capacidad para resistir a la
incertidumbre, a las crisis, a los cambios y situaciones conflictivas, y aprender
de estas experiencias aprovechandolas como camino hacia el progreso.

Trabajo en equipo: Se pone énfasis en el trabajo en equipo, basado en la
colaboracién y compafierismo, que faciliten el logro de la mision mediante el
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aporte de conocimientos y el apoyo grupal, en un clima de confianza y
armonia.

Estrategia

Para la formulacion de la estrategia es necesario considerar cudl sera el camino
a recorrer para alcanzar la vision propuesta, acorde a la misidn que se tiene,
guiada por los valores del equipo, y considerando los factores criticos de éxito
gue deben estar presentes para un buen desempefo.

Luego, la estrategia a abordar es la siguiente: “Fortalecer la prevencién de
vulneracién de derechos, mediante un trabajo con los aliados clave centrado
en mejorar los procesos y protocolos actuales continuamente, con base en una
comprension mas precisa de las necesidades y contexto de los usuarios;
Poniendo foco en una comunicacién efectiva con el entorno interno y externo,
que facilite un ambiente laboral positivo y motivado con el compromiso con los
ninos y nifas”.

6.3. MAPA ESTRATEGICO

Teniendo a disposicidn las bases estratégicas: misidn, visidn, valores y
estrategia, es posible desarrollar un cuadro de mando integral que facilite que
la OPD logre un alineamiento estratégico, traduciendo las declaraciones
estratégicas en objetivos, indicadores, metas y acciones concretas.

Pilares estratégicos

A continuacion, se definen lineamientos o pilares estratégicos con el fin de
guiar el posterior desarrollo de objetivos mas especificos y concretos en las
diferentes perspectivas del cuadro de mando integral.

Perspectiva de la mision: “Contribuir al fortalecimiento de sistemas locales
de proteccién de derechos, que permita prevenir y dar respuesta oportuna a
situaciones de vulneracidon de derechos de nifas, ninos y adolescentes a través
de la articulacion de actores presentes en el territorio como garantes de
derechos, el fortalecimiento de las familias en el ejercicio de su rol parental,
como de la participacidn sustantiva de las nifas, nifios y adolescentes, familias
y comunidad”
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Se encuentra como pilar la misién como tal, pues es la que guiara los objetivos
estratégicos en esta perspectiva. La misidn se mantiene practicamente
estable, con un leve cambio en la frase: “contribuir a la instalacién de los
sistemas locales” por “contribuir al fortalecimiento de los sistemas locales”,
debido al énfasis que se le otorga al concepto de fortalecimiento en las bases
técnicas que propone el Sename. Ademas, actualmente existe un sistema local
de proteccion de derechos compuesto por todas las organizaciones,
programas, individuos que trabajan en pos del ejercicio de los derechos
infantiles, por lo tanto el foco no debiera estar en su instalacion, sino en el
fortalecimiento de este mediante la incorporacion de una mirada mas integral
y sistémica del trabajo que se realiza a través de sus componentes.

Perspectiva financiera: "“Mejorar la capacidad de cumplimiento
presupuestario”.

La OPD actualmente funciona con un presupuesto fijo, debido a que por parte
del Sename los aportes son fijos en Unidades de Subvencién Sename. Puesto
que algunos anos la OPD realiza actividades que no estan presentes en el
presupuesto que entrega a Sename y, en otras ocasiones, la licitacion del
proyecto se retrasa y por lo tanto la oficina no recibe fondos de Sename hasta
que la licitacion estd adjudicada; entonces, funcionan bajo la ldgica de dejar
libres ciertos montos que permitan responder a este tipo de requerimientos y
eventualidades.

Surge entonces el problema de que, al no planificar correctamente el
presupuesto, se deben dejar fondos libres para realizar ciertas actividades,
pero, no se tiene claridad previa del destino que se le dara a estos fondos
excedentes pues el monto de estos no es fijo, lo que dificulta que sean
utilizados estratégicamente. Si se planifica de antemano en qué se gastaran
los fondos, es posible incorporar actividades que permitan a la OPD un
acercamiento al cumplimiento de su visién, y de su misidon. Ademas, le permite
a la oficina priorizar y seleccionar las iniciativas mas relevantes y pertinentes
a ser abordadas, en vez de dejar al azar, o a disposicién de fondos inciertos,
estrategias de desarrollo que son tan valiosas como el cumplimiento de los
objetivos operativos que Sename establece entendiendo que estas apuntan a
mejorar problemas criticos que dificultan un mejor desempeno. Considerando
gue la OPD pretende darle un foco mas estratégico a su gestién, debe ser
coherente demostrando compromiso para con el logro de ciertas mejoras
sustanciales.
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Perspectiva de los stakeholders: "Aumentar la generacién de valor publico
mediante un aumento en la confianza, el impacto deseado, y una entrega de
servicios de calidad”.

Esta perspectiva ha sido mencionada a lo largo del trabajo como perspectiva
del cliente, pero, segun la metodologia de CMI para organizaciones sin fines
de lucro de Niven (2003), es pertinente dividir esta perspectiva segun los
intereses que se tengan para los stakeholders mas relevantes. Por lo tanto, se
hace una se separacidon en: usuarios, es decir, niflos, niflas y sus familias; la
comunidad, que comprende a la sociedad civil de la comuna como también a
otras instituciones con las cuales la OPD mantiene alianzas; clientes, que se
refiere a Sename y la municipalidad, pues son quienes financian a la OPD.

Se propone entonces generar valor tanto para los usuarios, que es el fin ultimo
de la OPD y su principal foco; pero también para la comunidad, centrandose
en la confianza que esta tiene en la organizacion; y , generar valor para los
clientes, el cual esta muy ligado al valor generado para los usuarios.

Perspectiva de procesos internos: “"Crear y mejorar procesos que faciliten
una mejora continua y sustentable en el tiempo, para asegurar la respuesta a
las necesidades de los usuarios, de los clientes, de la comunidad, y del propio
equipo”.

A partir del diagnéstico realizado, se detectan multiples falencias sobre todo
en procesos que permitan progresos en el tiempo como es la evaluacién vy
seguimiento de las acciones que se realizan. Se manejan bien los procesos y
protocolos actuales, pero no se avanza. Ademas, la implementacién de un
cuadro de mando integral requiere incorporar una mirada estratégica en la
gestion, que se vea reflejada en procesos que respondan a las necesidades de
los stakeholders.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: “"Mejorar clima organizacional
y fortalecer una cultura basada en los valores estratégicos”.

Del resultado del analisis se destaca la necesidad de mejorar el clima laboral,
el cual se compone por: ambiente fisico, caracteristicas estructurales,
ambiente social, caracteristicas personal y comportamiento orgnizacional.
Dentro de estos temas, estan contenidos los problemas relacionados con los
recursos fisicos deficientes y no aptos para el desarrollo éptimo de atencion de
casos de vulneracion de derechos, el trabajo en equipo, la alta rotacién de
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personal, la comunicacion y condiciones laborales deficientes, etc. Por lo tanto,
es necesario enfocarse en mejorar el clima, permitiendo asi que los
trabajadores estén mas satisfechos en su lugar de trabajo.

Otro factor importante es la cultura organizacional, que se refiere a las
conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de la OPD. Es
necesario consolidar los valores de la organizacién, pues actualmente existen
contradicciones con respecto a la presencia o ausencia de estos en los
trabajadores, y una cultura orientada hacia los valores definidos, facilitaria a
su vez un mejor clima laboral.

Objetivos estratégicos:

Una vez establecidos los lineamientos estratégicos, es posible desarrollar
objetivos estratégicos que permitan la traduccion de estos pilares en ideas
mas concretas y especificas.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Objetivo 1: “Mejorar las habilidades técnicas del equipo y el manejo de
informacion clave ”.

Uno de los requerimientos constantes y factores clave del éxito es que la OPD
cuente con un equipo que esté técnicamente capacitado para atender casos
de vulneracidn de derechos, para elaborar instancias de participacion infantil,
para transmitir a padres, madres y a la comunidad la importancia de ser
garantes de derechos de nifos y ninas, y para desarrollar un trabajo con las
redes de proteccidn que sea efectivo. Por lo tanto, es necesario capacitar al
equipo en tematicas pertinentes. Pero, también es importante que todos los
integrantes de la OPD manejen un lenguaje comun, conozcan el entorno en el
que se situan, pues, trabajan en conjunto con otros programas vy
organizaciones de la direccion de seguridad humana, y por lo tanto, debe
existir un manejo de informacidn minimo para asegurar una buena respuesta
a usuarios y la comunidad principalmente.

Objetivo 2: “Fortalecer el trabajo en equipo y el liderazgo compartido”.
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Por un lado, es necesario fortalecer el trabajo en equipo, ya que es uno de los
valores que esta poco consolidado, esto pues existen diferentes opiniones en
cuanto a su presencia en los trabajadores de la OPD. El trabajo en equipo
permite mejorar el aprendizaje de los miembros de la OPD mediante la
transmision de conocimientos de estos; e implica generar un ambiente de
compaferismo y apoyo. Esta habilidad es fundamental para la OPD debido a
la alta carga laboral que presenta, la cual se puede equilibrar en un ambiente
de apoyo entre las personas.

El liderazgo compartido, se refiere a descentralizar el liderazgo, y que este no
recaiga netamente en el area de coordinacién. Actualmente se encuentran
debilidades en torno al liderazgo desde la coordinacién y su habilidad para
alinear el foco de la OPD. Una forma de fortalecer este punto es que generando
liderazgo compartido entre la coordinacion y las areas. Para lo que se debe
aumentar la participacién del equipo en la toma de decisiones, y mejorar la
comunicacién efectiva dentro del equipo, una comunicacion basada en el
companerismo y centrada en el trabajo en equipo.

Objetivo 3: "Mejorar las condiciones laborales y bienestar de los empleados”.

Uno de los problemas con los que cuenta la OPD en relacién al clima laboral
es la falta de acciones de cuidado del equipo que permitan que estos estén
realmente satisfechos en el entorno de trabajo. Esto se debe a que, el trabajo
directo con situaciones de vulneracion de derechos afecta psicolégicamente al
equipo, y es necesario darle un énfasis al soporte de las personas. Ademas, el
hecho de que los empleados estén contratados a honorarios también afecta al
estado de satisfaccion del equipo, pues no permite darles una estabilidad
laboral. Estas son dos de las principales causas que afectan en la alta rotacion
de las personas.

Perspectiva de procesos internos:

Objetivo 1: “Incorporar procesos de gestion estratégica”.

Los procesos de gestidn estratégica son aquellos que responden a las tareas
de desarrollar, planificar, monitorear, aprender y adaptar las diferentes lineas
estratégicas de la OPD. La incorporacion de la herramienta de cuadro de
mando supone la incorporacion de procesos de gestion estratégica pues, en
este caso, se desarrolld una primera estrategia , pero esta solo puede tener
éxito en la medida en que sea implementada. Para esto, se deben incorporar
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procesos de planificacidon, evaluacion, de discusion estratégica, de adaptacion.
En una primera instancia, se requiere al menos monitorear, evaluar y adaptar
las diferentes actividades estratégicas propuestas en el cuadro de mando
integral, y mejorar los procesos de comunicacion tanto interna como externa.

Objetivo 2: “Mejorar la evaluacién de las intervenciones y adaptacién de
estas”.

La evaluacion de las intervenciones que realiza la OPD, ya sean talleres,
charlas, atenciones directas, capacitaciones, etc, es primordial para poder
mejorar estas mismas. No solo es importante realizar una evaluacion en las
diferentes instancias, sino que esta sea coherente con el propdsito que tienen
las intervenciones. El foco estratégico esta puesto en generar valor para los
usuarios, y por lo tanto, no sirve evaluar superficialmente las intervenciones
sino que es necesario detectar aquellos puntos clave que son importantes para
los usuarios. Ademads, una vez realizadas las evaluaciones, se deben
desarrollar procesos para aplicar mejoras a las intervenciones en coherencia
con los hallazgos detectados.

Objetivo 3: “Mejorar la comunicacion efectiva interna y externamente”.

Para lograr una comunicacion efectiva dentro del equipo, es necesario
modificar las formas en que se comunican. Con la incorporacién de un foco
mas estratégico, es pertinente incorporar instancias de comunicacidn
centradas en la discusidn de las estrategias y su avance en el tiempo. Ademas,
la comunicacidn es una clave para mejorar el trabajo en equipo, para
comprender mejor a los usuarios, a los clientes, y stakeholders en general.

Objetivo 4: “Mejorar la planificacién presupuestaria respondiendo a los
objetivos estratégicos y operativos”.

El incorporar procesos de gestidon estratégica también desencadena en mejorar
la planificacién en cuanto a presupuestos que se realizan dentro de la OPD.
Esto facilita la visualizacién de las diferentes actividades que se deben realizar,
y la factibilidad financiera de estas, pudiendo asi priorizar aquellas mas
relevantes y pertinentes para lograr mejoras en el desempefio de la OPD, y
para también posteriormente contar con nociones de los requerimientos
presupuestarios optimos que permitirian a la OPD mejorar en el tiempo. Tener
en cuenta estos requerimientos facilita su declaracién a los clientes.
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Perspectiva financiera:

Objetivo 2: “"Mejorar la adherencia al presupuesto”.

Actualmente, como se menciond con anterioridad, la OPD no cumple con el
presupuesto que tienen debido a la rigidez de este. La oficina funciona bajo
una logica de optimizar costos que le permita tener recursos libres al final del
periodo. Para que la adherencia al presupuesto sea pertinente, es necesario
gue exista detrds una mejor planificacion que incentive cumplir con un
presupuesto disefiado estratégicamente.

Perspectiva de los stakeholders :

Objetivo 1 - usuarios: “"Aumentar la satisfaccién de los clientes "

Suponiendo mejoras en la comprension de las necesidades de los clientes, es
esperable aumentar la satisfaccion de estos debido a mejoras en la calidad de
la atencion (dependiendo del tipo de intervencion). Uno de los factores claves
que determinan la calidad dentro del tipo de intervenciones que realiza la OPD
tiene que ver con la calidad de la informacién que estos entregan a los
usuarios, la facilidad de comprension de esta y su pertinencia, ademas de ser
relevante que exista una comunicacién efectiva que facilite a la OPD
comprender a los usuarios para responder a sus necesidades, pero a su vez
que la comunicacion se produzca basada en el buen trato, en el respeto y la
empatia con los usuarios, generando confianza en estos.

Objetivo 2 - comunidad: “Fortalecer la imagen social de la OPD mejorando
la comunicacion estratégica”.

La OPD pretende impulsar el trabajo preventivo, por lo tanto, es clave el
fortalecimiento de la imagen social de la OPD, es decir, mejorar y aumentar
las referencias que tiene la comunidad de esta segun la informacion que
obtienen de sus resultados, de sus servicios, de sus preocupaciones sociales,
etc. Para esto, es necesario enfocarse en socializar el enfoque de derechos en
la comuna, en aumentar la participaciéon de la comunidad en tematicas de
infancia.
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Objetivo 3 - clientes: "Comunicar de manera efectiva los requerimientos
necesarios para un mejor desempefio de la organizaciéon”.

Uno de los factores criticos de éxito se relaciona con la disponibilidad de
recursos para que la OPD realice su gestion. Se detectan requerimientos
importantes que dificultan que la OPD pueda entregar un mejor servicio a los
usuarios, pero la comunicacion efectiva de estos requerimientos es compleja.
Si bien por parte de Sename se pueden hacer algunas mejoras, en cuanto al
trabajo politico que se hace en instancias de didlogo, el servicio no tiene mucha
flexibilidad en estos temas. Diferente es el caso de la municipalidad, que es
una institucién cercana a la OPD, siendo esta ultima un programa municipal,
por lo que se pueden generar mejoras en la medida de que se expresen los
requerimientos con el énfasis adecuado. Esto ultimo depende de un trabajo
constante en mejorar la comunicacion con la direcciéon de seguridad humana.

Perspectiva de la mision:

La misidn de la OPD, que se centra en el fortalecimiento de los sistemas locales
de proteccidn de infancia, tiene dos lineas de accién que contienen a las tareas
que esta realiza para alcanzar dicha mision. Estas lineas se ven expresadas
también en la divisidn por areas que tiene la organizacion, ya que existe un
area encargada de la proteccion de los derechos vulnerados, es decir, la
atencion directa de casos de vulneracidn; y por otro lado esta el area de
gestion intersectorial, cuyo fin es realizar acciones que permitan prevenir la
vulneracién de derechos en la comuna. Por lo tanto, los objetivos planteados
pretenden abordar estas dos lineas de accion.

Objetivo 1: “Fortalecer el rol preventivo de la OPD”.

Dentro de la OPD, este rol ha sido desplazado constantemente por la urgencia
en la atenciéon de casos de vulneracidon, y por la desvalorizacion que ha
adquirido la prevenciéon a nivel comunal. Es por esto que, es necesario
fortalecer el rol preventivo de la OPD. Ademas, luego del cambio de la OPD a
una nueva unidad municipal, la direccién de seguridad humana, desde la cual
se pretende impulsar el foco en los preventivo en materia de infancia, se
facilita el desarrollo de esta estrategia pues existe un respaldo municipal para
que las acciones preventivas, que hasta ahora han sido desplazadas, se
posicionen como una prioridad tanto para la OPD como para las demas
unidades municipales, facilitando asi el trabajo conjunto, que es clave para
una organizacion pequefia.
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Objetivo 2: "Aumentar la eficiencia y efectividad en la proteccion”.

Debido a la exigente demanda que se tiene en cuanto a la proteccién de
derechos, es necesario que el proceso de atencion sea eficiente pero a la vez
efectivo. Es decir, que se puedan abordar los casos de manera mas rapida,
despejando los nudos criticos del proceso, pero que a su vez la atencion que
se entregue sea de calidad y responda a los requerimientos y necesidades de
los usuarios.

Mapa estratégico

Una vez establecidos los lineamientos estratégicos, y posteriormente los
objetivos estratégicos para cada perspectiva, se procedidé a la realizacion de
un mapa estratégico que permite visualizar la relacion causa-efecto entre los
diferentes objetivos, con el fin de que la estrategia a realizar sea coherente y
permita cumplir con la mision, direccionando a la organizacién hacia el logro
de la vision en un futuro. Se utiliza el modelo de mapa estratégico
proporcionado por Niven (2003), en el cual la perspectiva de crecimiento y
aprendizaje se sitla en la base de la estrategia, permitiendo asi el desarrollo
de nuevos y mejores procesos internos que permitan entregar un buen servicio
a los usuarios principalmente, como también mejorar la relacion con el resto
de los stakeholders, lo que lleva al cumplimiento de una mision centrada en
agregar valor para estos. La perspectiva financiera se sitla paralela a la de
stakeholders, considerando que es una perspectiva que da soporte en cuanto
a recursos monetarios para el cumplimiento de los objetivos de stakeholders,
y, cuyo éxito depende del buen desempefo de los procesos internos.
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Figura 20. Mapa estratégico OPD

"Ser el principal referente en tematicas de participacion infantil y proteccién de derechos de nifios y
g nifias en la comuna de Pefialolén; con un equipo comprometido con el desarrollo integro de los
\ e . . ’ . .
G menores, calificado y motivado, que impulse metodologias de trabajo colaborativo y protocolos de
S accion para asegurar el ejercicio, la restitucion y promocion de los derechos infantiles en la
comuna"
c Mejorar la
0 Foertzl:]etc_egedler?al eficiencia y
2 e oRD efectividad en la
s proteccidn
A\
Clientes Comunidad Usuarios L
")
|
g g
© isionbn de |mZZ:: el de e Aumentar la 3 Mejorar la
P satisfaccion adherencia al
§ requerimientos la OPD % presupuesto
c
g * i
(7]
]
1
) Realizar planificacion Mejorar
20 presupuestaria comunicacion
o < Mejorar la evaluacion y Incorporar coherente conla efectiva interna y
g 9 adaptacion posterior de procesos de estrategia externamente
E c las intervenciones gestion estratégica TA 3
T A
> A 4
0 —
2 I Fortalecer el trabajo Mejorar las
q:, N Mejorar las habilidades en equipo y el condiciones laborales
=T técnicas y manejo de liderazgo y bienestar de los
E 5 informacién clave compartido empleados
QO =
4
o

Fuente: Elaboracién propia

6.4. INDICADORES, METAS E INICIATIVAS

A continuacion, se detallan, para cada objetivo estratégico, metas asociadas a
su cumplimiento, indicadores que permitan verificar el cumplimiento de dicha
meta, e, iniciativas que articulen operativamente el cumplimiento de las metas
y por lo tanto, de los objetivos propuestos.
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Figura 21. Cuadro de mando integral perspectiva mision

. P s Objetivo . P I
Perspectiva Objetivo Se-:1 ame Indicador Meta Periodicidad Iniciativa Responsable
N° de meJ'OFZ‘S @ |1 mejora en el Revisar los procesos
procesos de |
Otorgar toncit proceso de aCt"’Ja es d‘?
= atencion atencién atencién. Revisar
atencion para ; d -,
Incorporadas nudos criticos o
casos de
L, L Anual cuellos de botella.
vulneracién de| % de atencion o :
. Lograr un 95% Proponer soluciones
derechos de efectiva.(casos o ;
. de atencion a estos que permitan
NNA atendidos / casos . ) .
A efectiva hacer mas eficientes
ingresados
los procesos.
i Idealmente, se
Realizar al .
] menos una deben mejorar las
~§ M.eqorar. la tividad d actividades ,
= eficiencia y fac 'IV' lad de realizadas para Area de
E efectividad en ortalecimiento competencias Proteccion
i con capa
la proteccion N° talleres o P parentales actuales,
- apoderado de ;
actividades de la linea de mediante talleres
Fortalecer competencias proteccion grupales o reuniones
competencias |parentales. Promedio Que los ' Anual individuales con
parentales de evaluacion de estos. Ademas,
) apoderados )
competencias implementar una
tengan una
parentales. . encuesta que
nota superior :
permita comprender
aSenla

evaluacion de
competencias
parentales

el estado de estas

competencias en los
apoderados luego de
las intervenciones.

Fuente: Elaboracién propia?

2 Se asume esta misma fuente para todas las perspectivas del cuadro de mando integral.
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. P s Objetivo . L A
Perspectiva Objetivo Se]n ame Indicador Meta Periodicidad Iniciativa Responsable
Realizar jornadas que
. ermitan definir los
N° de reuniones de | Al menos 1 p. ) ,
) , - - principales desafios
discusion estratégica reunion
e L ) y problemas que se
: situacion de trimestral para
= ) . presentan en la
vulneracion en la discutir .
. comuna en materia
comuna, trabajo hallazgos L
Fortalecer el |. L de vulneracion de
) interno de las redes, | estratégicos.
trabajo en . Anual derechos y del
trabajo con otras Elaborar un o
redes o desempefio interno
redes. N° de planes | plan anual en
L de las redes, o la
estratégicos cadarede ) -
. integracion del
elaborados y implementar al ;
. o sistema de
posteriormente menos el 80% o
: proteccion. Luego,
implementados de este i
realizar un plan anual
que sea estratégico.
El conejo consultivo
es una figura
importante en
relacion a la
Al menos 1 participacion infantil,
Incentivar o . . nifio o nifia por lo que debe ser
o N° de nifios o nifias ) -
participacion . que se fortalecido mediante
: incorporados al ) Anual )
sustantiva de . ) incorpore al acciones que
consejo consultivo . . )
NNA consejo incentiven la
anualmente incorporacion de
nuevos integrantes.
~§ Fortalecer el rol Se pretende que hrea
. .
G preventivo de este S|e renueve e intersectorial
S la OPD el tiempo.
Realizar actividades
(charlas, talleres,
presentaciones,
etc.), que permitan
transmitir, dentro del
municipio
Generar N° de actividades de| Al menos 1 principalmente, y
acciones de comunicacion actividad Semestral también dentro de
promocion realizadas semestral las redes, la
importancia de la
promocion de los
derechos como
herramienta de
prevencion a
vulneraciones.
1 Plan de
infancia local
Se debe elaborar e
elaborado e .
) implementar el plan
implementado. ; .
Que local de infancia.
Promover la N° de planes de Utilizar herramientas
e . ) contemple v s
elaboracién de infancia local de planificacion
e claramente Anual -
una politica elaborados e o estratégica para
. actividades, - .
local implementados facilitar la traduccion
plazos,
de este plan en
responsables, )
) tareas operativas de
acciones de .
. cada area.
seguimiento y
evaluacion

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 22. Cuadro de mando integral perspectiva stakeholders

Perspectiva Objetivo Indicador Meta Periodicidad Iniciativa Responsable
Comunicar a la
1 instancia de municipalidad,
° ) . comunicacion principalmente, de
N° de |n_stan_c'|asdde de s tral manera semestral,
comunlc_a_uor; € requerimientos emestral 1 aquellos recursos u otro
requerimientos clave al tipo de requerimientos
Mejorar la semestre de apoyo que sea
A necesario incorporar a
visibilizacién y L . S
L la oficina para mejorar | Coordinacion
obtencién de <
- su desempefio. Es clave
requerimientos Al menos 1 . . .
. visibilizar la importancia
mejora en -
de estos y sentido de
NO d . cuanto a S
e mejoras . . urgencia si es
) incorporacién Anual . . ,
incorporadas de pertinente; ademas de
o generar un consenso
requerimientos . .
- previo en el equipo OPD
solicitados
con respecto a estos.
La OPD realiza un plan
!e comunicacional,
Q campafia buen trato,
E capacitaciones,
_g talleres, etc. Por lo
L, tanto, se debe evaluar
§ % De realizacion de L )
" L el cumplimiento efectivo
~ actividades
(7)1 e 90% de de todas esas
Fortalecer la planificadas. s - :
) . L realizacion de actividades. Se pueden Area
imagen social (actividades S Anual - . .
) actividades incorporar preguntas a | intersectorial
de la OPD realizadas / L .
L comunicativas las evaluaciones de
actividades . .
lanificadas) x 100 usuarios, o en otro tipo
P de actividades masivas
para saber si la
comunidad conoce o no
a la OPD, y utilizar
estas instancias para
darla a conocer.
Realizar evaluaciones no
. Promedio >= solo a padres, madres o
Promedio de nota en .
550 apoderados, sino
encuesta de s o .
Aumentar la . = aumentar nota también a nifos y nifias ‘
) o satisfaccion. (suma Area de
satisfaccion de con respecto Anual de manera adecuada, 2
. de notas / ; - proteccién
usuarios a promedio para entender mejor sus
encuestas totales ) :
anterior en 5 necesidades y
contestadas) . o
décimas requerimientos en torno
a una buena atencién.
Figura 23. Cuadro de mando integral perspectiva financiera
Perspectiva Objetivo Indicador Meta Periodicidad Iniciativa Responsable
(] -
L % Cumplimiento
q_) Mejorar presupuestario. 90% de o
Q ; _ . Revision del . L
[ adherencia al | (gasto real / gasto | cumplimiento Trimestral presupuesto Coordinacion
g presupuesto presupuestado) x |presupuestario
ic 100
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Figura 24. Cuadro de mando integral perspectiva

rocesos internos

Perspectiva

Objetivo

Indicador

Meta

Periodicidad

Iniciativa

Responsable

Procesos internos

Mejorar la
evaluacion y
adaptacién
posterior de
intervenciones

N° de mejoras en
encuestas. N° de
nuevas evaluaciones

Al menos 1
mejora en
encuestas
actuales por
area. Al menos
una nueva
instancia de
evaluacién por
area

Anual

Incluir mejoras a las
encuestas actuales
ligadas a la utilidad
que tiene para el
usuario la
informacién
entregada, o como
esta le proporciona
una ayuda en su
vida, cémo lo puede
aplicar en conductas
especificas, etc.
Ademas, se deben
incluir instancias de
evaluacion
posteriores a las
capacitaciones,
talleres o
intervenciones, que
permitan medir el
grado en que el
usuario adquirio
nuevos
conocimientos, o
mejord sus
conductas.

Area
intersectorial
y area de
proteccién

Incorporar
procesos de
gestién
estratégica

N° de reuniones
estratégicas
realizadas

1 reunién
trimestral
estratégica

Trimestral

Para que la
estrategia pueda ser
incorporada, es
necesario que esta
sea comunicada,
discutida y
perfeccionada a
través del tiempo.
Por lo que se deben
realizar reuniones de
todos el equipo que
aborden los puntos
estratégicos
planteados en el
CMI.

Coordinacién

Realizar
planificacién
presupuestaria
coherente con
la estrategia

N° de presupuestos
nuevos, y/o,
actualizados. N° de
actividades
estratégicas
incorporadas al
presupuesto

1 presupuesto
nuevo o
actualizado,
que incorpore
al menos 10
iniciativas
estratégicas

Cada 1,5 afios

Se debe realizar un
nuevo presupuesto
para la OPD que
incorpore las nuevas
estrategias, y que
sea coherente con lo
realizado en la
practica. Como se
hizo anteriormente,
este proceso puede
ser realizado por una
consultora.

Coordinacion

Mejorar
comunicacién
efectiva interna
y externamente

N° de herramientas
de reuniones
efectivas
incorporadas

2 herramientas
de reuniones
efectivas
incorporadas a
reuniones
semanales de
equipo,
reuniones con
jefatura de
direccion y
redes

Anual

Cada area debe
proponer mejoras
que faciliten
reuniones efectivas,
para luego incorporar
al menos dos de
estas. Se debe
poner foco en que
las reuniones logren
abordar los ambitos
mas relevantes de
manera eficiente.
Contar al menos con
agenda de la reunion
y tiempos
estipulados.

Toda la OPD
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Figura 25. Cuadro de mando integral perspectiva crecimiento y aprendizaje

Perspectiva Objetivo Indicador Meta Periodicidad Iniciativa Responsable
Realizar induccién al
equipo de la OPD, que
les permita conocer
Que todos los tanto a la OPD de mejor
integrantes manera como a los
N° de inducciones del equipo demds programas del
realizadas a cada hayan pasado Anual establecimiento. Esta Coordinacion
integrante por una debe contener
instancia de informacion escrita pero
induccion también se debe
mostrar
presencialmente el
espacio.
Mejorar Realizar una
habilidades capacitacion al equipo
técnicas y de la OPD en alguna
manejo de habilidad o tematica
informacién que sea necesaria
clave fortalecer para el
trabajo realizado. Se
Nivel de satisfaccién debe realizar tanto una
romedio en ) ertinente para el Area
P R X Promedio de P L P . . .
capacitaciones. L, trabajo intersectorial intersectorial
evaluacién >= Semestral .
(suma de notas / como de proteccidn. y de
. 5 . . .
cantidad de Ademas, se sugiere proteccién
asistentes) realizar una encuesta
que permita identificar
las tematicas a abordar
en las capacitaciones.
2. Evaluar posteriormente
ﬁ las capacitaciones
'.E considerando la utilidad
5 de estas para el equipo.
L . . Realizar una evaluacion
Q N° de evaluaciones | 1 evaluacion ° . -
V] . Anual 360° con apoyo de un | Coordinacién
realizadas 360° anual
> coach.
O Fortalecer el
c trabajo en Realizar una instancia
9 equipo y el Realizar dos de coaching grupal
g liderazgo Cantidad actividades instancias de centrado en desarrollar |Coordinacién o
S compartido de coaching grupal coachin Anual e identificar el liderazgo area
E realizadas gN de los integrantes y intersectorial
o grupal al afio .
otra para el trabajo en
equipo.
Generar una instancia
de diadlogo con la
; . direccién d seguridad
. . 2 instancias .
N° de instancias de . humana y autoridades . .
e de dialogo al Anual X Coordinacién
didlogo o correspondiente, para
afo N
visibilizar los
requerimientos de
contratos estables.
Nivel de satisfaccion
encuesta C"”.‘a 80% de Disefiar, realizar y
laboral. (promedio de R = . . .
satisfacciéon Anual aplicar una encuesta de| Coordinacién
; notas de . )
Mejorar tisf - ¢ promedio clima laboral.
condiciones sa 'S, a.CCIOI'l /188 a
laborales y maxima) x
bienestar de 1 actividad al
empleados semestre para Realizar actividades
responder a la grupales o individuales
intensa carga que permitan responder
laboral. 1 a los problemas que se
actividad al generan debido a la
° L
N° de actividades |semestre para Semestral carga laboral y al Coordinacion

realizadas

responder a
necesidades
del equipo que
surgen por el
trabajo con
vulneraciones
de derechos

contacto constante con
situaciones de
vulneracién de derechos
que afectan
sicolégiamente al
equipo.
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VII. RECOMENDACIONES DE IMPLEMENTACION

A continuacién, se proporcionan recomendaciones que permitan que la OPD
implemente la propuesta de cuadro de mando integral, considerando desafios
en diferentes ambitos.

7.1. MODELO DE GESTION DE CICLO CERRADO

Para comenzar con la implementacion del cuadro de mando integral, se
propone que la OPD utilice la misma metodologia propuesta para el desarrollo
de este mismo en el presente trabajo, es decir, el *“modelo de gestién de ciclo
cerrado” (Norton, Kaplan, 2008). Este modelo ya fue desarrollado en sus dos
fases iniciales: fase 1 “desarrollo de la estrategia” (analisis estratégico,
definicién de misidn, visidn, valores y formulacidon de la estrategia) y fase 2
“traduccion de la estrategia” (objetivos estratégicos, indicadores, iniciativas y
metas), es decir, el cuadro de mando integral; por lo tanto, para realmente
poder alinear la estrategia formulada con las operaciones, seria necesario
continuar con las fases 3, 4 y 5, descritas a continuacion.

Se comienza la implementacion con la fase 3: “planificacion de las
operaciones”. Esto implica principalmente mejorar los procesos clave y
realizar un presupuesto coherente con las operaciones. Es importante
mencionar que las iniciativas presentadas en el cuadro de mando integral son
en general iniciativas de corto plazo (12 a 18 meses) que se proponen para
lograr los objetivos estratégicos, pero para que realmente exista una mejora
se debe mejorar el desempefio en los procesos claves, permitiendo asi
aumentar la capacidad de respuesta, calidad, reducir costo, etc. Por lo tanto,
se siguiere que cada area primero defina sus procesos clave, y luego los
actualice en el tiempo. Para esto, se propone que al menos una vez al afio,
tanto el area de gestion intersectorial como el area de proteccion realicen una
reunion que les permita detectar nudos criticos, aquellos problemas en sus
procesos claves que dificultan un funcionamiento éptimo. Una vez realizado
esto, es necesario convocar una segunda reuniodn cuyo fin sea analizar dichos
nudos criticos, comprender sus causas y consecuencias, lo que permitira
detectar si estos se deben a problemas en la forma en que se estan
desarrollando los procesos, en la forma en que estos estan formulados, o si se
deben a otros factores externos al area y/o a la OPD. En caso de deberse a la
formulacién de los procesos, seria necesaria una tercera y ultima sesion para
proponer mejoras y modificaciones a dichos procesos con el fin de mejorar su
efectividad. En el caso de que las causas de estos nudos criticos no tengan
relacién con los procesos mismos, se puede realizar esta tercera reunién con
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el objetivo de proponer propuestas de mejora para superar esos nudos. Estas
reuniones deben llevarse a cabo al menos una vez al semestre.

Ademas, es necesario mejorar la planificacion presupuestaria. Si bien este item
esta directamente relacionado con un objetivo del cuadro de mando integral,
es importante darle énfasis debido a su importancia en la implementacion
misma de este cuadro de mando. Actualmente la OPD utiliza el mismo
presupuesto todos los afios, el cual fue llevado a cabo por una consultora
externa. A pesar de esto, la OPD no cumple con este presupuesto en la practica
pues funciona bajo una légica de ahorro en relacién a los items del presupuesto
que le permita llevar a cabo actividades principalmente relacionadas al cuidado
del equipo. Tal como se menciond en la seccidon de cuadro de mando integral,
es importante que tanto estas como otras actividades que son relevadas
actualmente, tengan su puesto en el presupuesto basadas en un consenso
grupal de aquellos items que tienen prioridad para ser llevados a cabo. Por lo
tanto, se sugiere que luego del proceso de planificacion anual, que serd
descrito mas adelante (figura x), se revisen aquellos items nuevos que deben
ser incorporados al presupuesto, y se solicite una nueva planificacién
presupuestaria ya sea a una consultora externa o a las mismas unidades
financieras del departamento de seguridad humana. Si bien puede ser que
esto no pueda ser realizado anualmente, al menos se sugiere que cada 33
afos, cuando se actualice la estrategia, se pueda invertir en el desarrollo de
un nuevo presupuesto. Este punto también es muy importante debido a que
al tener un presupuesto fidedigno de lo que quiere hacer la OPD en el siguiente
periodo, permite conocer realmente los requerimientos de presupuesto que se
deben solicitar ya sea a la municipalidad o a Sename , y facilita la posterior
comunicacién de estos, contando con un respaldo de metodologia estratégica.

Luego, viene la fase 4 "monitoreo y aprendizaje”. Es en esta fase que se
realizan revisiones de la estrategia y las operaciones basadas en las
propuestas de indicadores del cuadro de mando integral y en los indicadores
operacionales que Sename propone en sus bases técnicas. Para llevar esto a
cabo, se sugiere un esquema de reuniones diferenciadas segun tematicas, que
permitan monitorear los resultados de dichos indicadores a lo largo del tiempo,
y poder aprender de ellos para luego proponer posibles cambios y mejoras a
las condiciones actuales. En la figura 26 se muestra el detalle de las reuniones
gue se deben llevar a cabo en el periodo. Ademas, se deben utilizar agendas
de reunion, es decir, una declaracion de los temas a abordar, la duracidn
destinada a cada tema y el responsable de cada tema. Para el desarrollo de la
agenda, es necesario que cada participante envie via correo electrénico los
temas que quisiera que se abordaran en la reunién y su duracidn estimada, a

3 Los ciclos de planificacion de la OPD son cada 3 afios debido al funcionamiento de las licitaciones de Sename, por
lo tanto, a lo largo del capitulo se utilizan los términos “ciclo” o “periodo” refiriéndose a ese lapso de tiempo.
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propuestas.

la coordinadora de la OPD, para que ella elabore la agenda en base a estas

Figura 26. Tabla de reuniones

. .. . . Testeo y
. e Revision Revision pyh
Tipo de reunion . o adaptacion de la
operacional estrategica .
estrategia
Tableros con

Requerimientos de

informacion

Frecuencia

Asistentes

Foco

Meta

de desempenfo
operacional
(documento de
sistematizaciéon y
gestion que se
entrega a
Sename).
Resumenes
financieros.

indicadores clave

estratégico y
Cuadro de mando
integral (Se debe

generar un
documento anual

que permita
monitorear los
indicadores)

Reportes del mapa

Mapa estratégico,
cuadro de mando
integral, estudios
analiticos de la
estrategia, analisis
estratégico

Semestralmente

Anual

Cada 3 afos

Personal de las
areas, y
coordinacion
también para las
revisiones
financieras

Coordinacion,
jefatura de
direccion de
seguridad

humana,
coordinadores de

areas y/o
encargados de la
gestién estratégica

Coordinacion,
jefatura de
direccién de
seguridad

humana, otros
coordinadores de
departamentos y/o
programas de la
direccion
involucrados

Identificar y
resolver problemas
operacionales
(disminucidén en
las atenciones,
baja participacion

Implementar la

Testear y adaptar
la estrategia
basandose en los
analisis

promover un
sistema de
mejoras continuas

) estratégicos, de
estrategia r
en las nudos criticos, y
intervenciones, posibles hallazgos
problemas detectados a lo
presupuestarios, largo del ciclo
etc.)
Mejorar o
Dar respuesta a . transformar la
Perfeccionar la :
los problemas de X estrategia,
estrategia y poder
corto plazo para

realizar ajustes en
la mitad de un
ciclo

estratégicos, fijar

establecer planes
operacionales y

objetivos
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autorizar gastos
estratégicos u
otros gastos
importantes
Fuente: Elaboracién propia en base a al modelo de gestién de ciclo cerrado (Norton,
Kaplan, 2008)

Si bien en la metodologia utilizada como referencia se propone que las
frecuencias de los diferentes tipos de reuniones sea mucho mas alta,
considerando hasta revisiones diarias del tipo operacional, es importante
considerar que la OPD se encuentra en un contexto de organizacion publica,
dentro de la cual, en este caso, no existen incentivos asociados a la gestidn,
existe un funcionamiento muy burocratico que dificulta una adaptacién rapida,
se tienen dos clientes diferentes con orientaciones distintas, y una sobrecarga
laboral importante debido a la falta de recursos, lo que dificulta la
implementacion de nuevos procesos recurrentes. Por lo tanto, es irreal querer
incorporar una alta cantidad de sugerencias para ser implementadas que en la
practica no van a poder ser llevadas a cabo debido. Entonces, se sugiere que
en el primer ciclo del cuadro de mando integral, es decir los primeros 3 anos,
0 segun decida la oficina, la incorporacidon de reuniones y nuevos focos sea
paulatina, cuyo aumento dependera del éxito de estas y el convencimiento que
se genere en cuanto a la utilidad de esta nueva mirada estratégica y de mejora
continua.

Por ultimo, viene la fase de “testeo y adaptacion de la estrategia”. En esta
fase, para el caso de la OPD, se sugiere solo realizar una adaptacion de la
estrategia mas que un testeo, pues las etapas de testeo sugieren hacer analisis
de rentabilidad, de correlacion entre resultados y estrategia, u otros métodos
de testeo cuantitativo, lo que no es tan aplicable para una organizacién
pequefia que ademas no tiene ingresos via ventas, solo aportes municipales y
de Sename. Pero, se sugiere adaptar la estrategia al final de cada ciclo, es
decir. Es probable que se detecten defectos en |la estrategia cada cierto tiempo,
0 que algunos lineamientos queden obsoletos, por lo que es necesario que
estos sean actualizados en el tiempo, y es aqui donde se cierra el ciclo de
gestion. Estos analisis se deben realizar al final de cada ciclo, para lo cual se
deben realizar al menos 2 reuniones, o segun sea necesario, que permitan
discutir nuevos focos. Si bien es dificil marcar una pauta estricta de cdmo
debiera ser llevada a cabo esta fase porque muchas veces surgen problemas
durante el periodo que hacen necesario un cambio de foco, se propone la
ejecucién de un ciclo de reuniones.

Si es que se han realizado los analisis correspondientes de la estrategia, esta
tarea debiera ser mas facil pues se deberia tener acceso a los resultados
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estratégicos. Se debe sumar como input un analisis FODA, que permita
visualizar las oportunidades y fortalezas a ser potenciadas y aprovechadas,
como también las debilidades y amenazas que representan brechas entre la
situacion actual y lo que se espera lograr. Actualmente la oficina realiza analisis
FODA anuales, por lo que no debiera significar una tarea compleja de coordinar
para el cierre del ciclo, en el cual se debieran incluir los analisis de los 3 afios
gue durd este. Ademas, actualmente, para desarrollar la matriz de marco
légico que se presenta a Sename cada 1,5 afos, la coordinadora de la OPD
sostiene reuniones semanales por al menos un mes con la jefatura de la
direccion, lo que permite plantear cuales son las expectativas y objetivos que
se tienen desde la municipalidad para la oficina, como también los que nacen
desde el equipo mismo de la OPD. Por lo tanto, una vez finalizadas dichas
reuniones, seria necesaria la realizacién de las reuniones de adaptacion, que
permitan actualizar la estrategia. Es importante mencionar que la tarea de
desarrollo de marco ldgico debiera llevarse a cabo de manera paralela o
posterior a la adaptacién de cuadro de mando integral, para poder incorporar
posibles actividades u objetivos que puedan ser financiados desde Sename. En
el caso de existir cambios importantes en el cuadro de mando integral, seria
necesario comenzar un nuevo ciclo de gestion, el cual comienza con un trabajo
como el realizado dentro de esta memoria, pero mas sencillo considerando los
inputs obtenidos del ciclo anterior como base.

7.2. BARRERAS PARA IMPLEMENTAR LA ESTRATEGIA

Una vez mencionadas las etapas que se deben abordar para implementar la
estrategia, es importante considerar otros factores que se interponen en esta
tarea. Segun menciona Niven (2003), el 70% de las organizaciones falla al
implementar la estrategia formulada, por lo tanto, es necesario tener en
cuenta cudles son esas barreras con las que se enfrentan para poder hacerles
frente.

e La barrera de la vision senala que solo el 5% de los empleados entiende
la visidn. Esto debido a que no se realizan los suficientes esfuerzos para
comunicarla.

e lLa barrera de las personas plantea que solo el 25% de los
administradores tienen incentivos ligados a la estrategia. Aunque es un
tema delicado pues, los incentivos monetarios e incentivos de corto
plazo, muchas veces distorsionan el logro de una visién a largo plazo,
poniendo el foco de los administradores en crear actividades que
generen valor solo en el corto plazo; pero es importante considerar otros
incentivos.
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e La barrera de la gestion se relaciona con que el 85% de los equipo
ejecutivos utilizan menos de una hora mensual para discutir la
estrategia. Se debe incentivar la comunicacion dentro de la organizacion,
en todas las direcciones. Pero, lo que suele suceder es que se centra la
atencién en resolver crisis, “apagar incendios”, y no se le otorga el
tiempo necesario a discutir la mision, los objetivos, la estrategia.

e La barrera de los recursos es una evidencia de que el 60% de las
organizaciones no ligan el presupuesto a la estrategia. Es necesario
considerar que el presupuesto es una lista detallada de las prioridades
de la organizacién, por lo tanto es primordial para la ejecucion de la
estrategia.

A continuacion se mencionan las formas mediante las cuales se podrian
superar estas barreras y que facilitarian la implementacion de la estrategia.

La barrera de la vision, se puede ver difuminada mediante el desarrollo de un
cuadro de mando integral, pues en este se traduce la visidn y la estrategia en
objetivos mas concretos y comprensibles que se pueden abordar desde tareas
del dia a dia; pero si este cuadro de mando no es comunicado de manera
oportuna y adecuada, su implementacién sera imposible. Es por esto que se
debe dar mucha importancia a la comunicacion, no solo de la visidn, sino de
toda la estrategia. Para esto se sugiere utilizar recursos visuales como afiches
o infografias, que estén a disposiciéon de todos los trabajadores, envidandolos
via correo electrénico como también ubicandolos en lugares visibles para
todos. Ademas, es importante realizar reuniones estratégicas semestrales,
como se menciono en la seccidén anterior, comenzando con una o dos reuniones
al inicio del semestre para concretar esta comunicacién, y asegurarse de
resolver dudas y obtener sugerencias.

Segun la metodologia de cuadro de mando integral de Niven, es importante
realizar un proceso de “cascada” del cuadro de mando. Es necesario que todas
las areas de la OPD, es decir, el area de proteccion y de gestidn intersectorial,
comprendan la estrategia, como ya se menciond y actlen en consecuencia con
esta. Por lo tanto, el proceso de cascada implica mostrar concretamente como
las tareas del dia a dia contribuyen a la estrategia. Asi, las area podran tener
claro cuales son aquellas actividades que agregan valor, y como lo hacen,
comprendiendo la secuencia de causa y efecto propuesta en el mapa
estratégico. Una posibilidad para la implementacién del proceso de cascada,
ademas de las instancias de comunicacién ya mencionadas, es que, dentro de
las areas, se desarrollen nuevos tableros de gestion que contengan los
objetivos estratégicos que les corresponden, pero que desglosen de manera
mas particular metas e iniciativas que consideren pertinentes; esto facilita ligar
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sus tareas actuales con la estrategia en caso de que estén alineadas. Esto
ultimo es algo que se propone para un segundo ciclo, con el fin de no
sobrecargar de nuevas tareas a los trabajadores de la OPD, y centrar el primer
ciclo en la incorporacidon de esta nueva herramienta y metodologia de manera
efectiva, asegurando una buena comprension.

En cuanto a la barrera de las personas, se propone incorporar un sistema de
incentivos. Para el caso de la OPD, no se consideraran incentivos monetarios
debido a que los recursos son escasos, y que los incentivos monetarios muchas
veces desvian el sentido de los logros y del trabajo mismo sobre todo en
organizaciones sin fines de lucro, y principalmente en una organizacion publica
como lo es la OPD, en la cual la cantidad de atencién de casos o las actividades
de promocién no deberian significar una retribucién monetaria, pues se trata
de nifos y nifias vulnerados en sus derechos y no de venta de algun producto
o servicio en los cuales, mientras mas cantidad mejor. El foco de la OPD es
que en un futuro se reduzcan las vulneraciones de derechos a infantes, por lo
que los incentivos deben ser éticamente coherentes con el sentido de esta
organizacion. Es por esto que se proponen incentivos ligados al
reconocimiento del buen trabajo de las areas. Dentro del diagndstico de la
situacion actual, se detecta una falta de visibilizacion de las tareas que realizan
las areas, sobre todo el area de gestion intersectorial lo que desencadena en
solicitudes de trabajo extra, por lo tanto, es importante que estas sean
reconocidas en su labor. Se propone que una vez al semestre se realice una
ceremonia de reconocimiento a los funcionarios, dentro de la OPD, y que una
vez al ano, se realice esto mismo a nivel de direccidn, las cuales permitan
visibilizar el trabajo de cada area y la importancia de la labor de estas mismas.

Para superar la barrera de la gestion, es necesario dedicarle tiempo a discutir
de la estrategia, hacer seguimiento a esta, evaluar su pertinencia y adaptarla
en caso de ser necesario. Entonces, se deben realizar reuniones segun la
estructura que se propone en la seccién anterior, las cuales debieran ir
aumentando su frecuencia a lo largo de los afios. Muchas veces, el foco estd
en evaluar los indicadores, pero las reuniones estratégicas deben ser mas
profundas que eso, considerando también el seguimiento, la evaluacién y
adaptacidn. Las estrategias representan hipdtesis acerca de como se puede
ser mas exitosos en la gestidn, y estar en constante evaluacion permite, en el
largo plazo, acercarse a encontrar una correlacion entre ciertas acciones y el
logro de objetivos, y poder desarrollar una estrategia cada vez mas exitosa.

En cuanto a la barrera de los recursos, es importante que la estrategia
desarrollada tenga un respaldo financiero que permita que esta sea llevada a
cabo. En el cuadro de mando integral, no solo son importantes los objetivos,
las métricas y metas, sino también son importantes las iniciativas o plan de
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acciéon propuesto para alcanzar los objetivos. Como ya se recalcd
anteriormente, el presupuesto es un punto muy importante a considerar
dentro de la implementacion del cuadro de mando integral. Se debe cambiar
el foco para hacer una panificacion financiera que incluya realmente los costos
en los que se debe incurrir, no dejando al azar tareas relevantes, y pudiendo
asi priorizar segun sus necesidades aquellas actividades que son mas urgentes
y cruciales de realizar. Si bien es importante dejar recursos libres en ciertas
oportunidades, puede ser mas importante alinear las acciones a metas que
posibiliten que la OPD mejore en el tiempo.

7.3. GESTION DEL CAMBIO

Por ultimo, se considera util tener en cuenta el proceso que debe seguir una
organizacion para gestionar el cambio. Este Ultimo concepto se refiere la toma
de decisiones interconectadas entre si que permiten dejar una situacion actual
para llegar a otra que es mas adecuada. Segun propone John Kotter (1995),
la gestion del cambio requiere seguir 8 pasos:

1) Establecer sentido de urgencia al cambio

2) Formar una coalicion que conduzca el cambio que sea
potente y lider

3) Crear una vision

4) Comunicar aquella visién

5) Autorizar a otros para actuar en pos del logro de la visién

6) Planear éxitos de corto plazo , que sean reconocidos

7) Consolidar las mejoras, y seguir produciendo cambios

8) Institucionalizar nuevos comportamientos

Algunos de estos pasos ya estan abordados mediante la elaboracién del cuadro
de mando integral, y las recomendaciones mencionadas. Pero, se destaca la
idea de formar un equipo que facilite la implementacién de la estrategia; la
idea de que todos puedan actuar en pro de la visién proponiendo nuevas
iniciativas, cambiando estructuras, etc; planear éxitos concretos de corto
plazo, focalizadndose en ellos, para incentivar y demostrar que el cambio es
posible y que tiene frutos; consolidar aquellos aspectos que se han logrado
mejorar para mantenerlos en el tiempo.

Es necesario agregar una ultima recomendaciéon para una implementacion
exitosa que tiene que ver con destacar la importancia de la participacion de
las y los trabajadores de la OPD en la implementacion del cuadro de mando
integral. Uno de los puntos importantes que sustentan este trabajo tiene que
ver con la posibilidad de generar una herramienta de gestion que se ajuste a
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la realidad de la de OPD, por lo que, para comprender esta realidad es
necesario el involucramiento de todas sus areas, aportando en su utilizacidon y
su adaptacién. Si bien este punto se incorpora dentro de la metodologia de
ciclo cerrado, se destaca su importancia. Ademas, la formacioén de los y las
trabajadoras de la OPD en cuanto a tematicas de gestion estratégica podria
ser necesaria en un futuro, si se incorporasen nuevas herramientas.

7.4. PROCESO DE PLANIFICACION Y CONTROL DE GESTION

Para una correcta implementacion, ademas de los puntos ya mencionados, es
necesario acompafar los objetivos propuestos en el cuadro de mando no solo
con iniciativas, indicadores y metas, sino también con procesos que permitan
llevar a cabo dichas iniciativas, que permitan disponer de informacién para el
posterior seguimiento de los indicadores propuestos, y por lo tanto, que lleven
al cumplimiento de las metas. Los procesos son un factor esencial dentro del
desarrollo de la estrategia, pues sin estos, no existe una implementacion real
debido a la falta de una secuencia de tareas que la concreten. A continuacion,
se presentan los procesos mas importantes que es necesario llevar a cabo para
que la OPD logre respaldar la implementacién del cuadro de mando integral,
ademas de las tareas que ya fueron mencionadas que no fueron descritas
como procesos formales. Cabe mencionar el proceso presentado a
continuacién considera un periodo de un ano, tomando en cuenta que, cada 3
anos, debiera realizarse un analisis mas profundo aprovechando la instancia
de modificacion del marco logico.
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Figura 27. Proceso de planificacion y control de gestion
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VIII. CONCLUSIONES

La Oficina de Proteccion de Derechos de Infancia de Pefalolén, al igual que
todos los programas de Sename que son licitados por organizaciones externas,
funciona bajo una légica extremadamente centralizada. Su gestién se basa
mucho en el cumplimiento de las tareas que el servicio propone para esta, y
es dificil que salgan de esta ldgica en un contexto en que son evaluadas por
Sename a través del grado de cumplimiento que se tiene de las tareas que se
les encargan, y de la cual depende que la oficina obtenga o no fondos de
Sename. Es a raiz de este problema que surge la necesidad de proponer una
planificacion estratégica para la OPD de Pefalolén, basada en un cuadro de
mando integral, que permita mejorar su gestién enfocandola en su mision.

En relacion al cumplimiento de los objetivos planteados para este trabajo, se
concluye que estos fueron conseguidos con éxito. Los objetivos especificos,
gue se referian principalmente a las etapas necesarias para el desarrollo del
cuadro de mando integral, fueron desarrollados todos. Se realizdé un analisis
estratégico, que permitid principalmente comprender las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, ademas de los factores criticos de
éxito de la OPD, lo que fue crucial para el planteamiento de nuevos objetivos
estratégicos. Se formalizé el modelo de negocios con el que funciona la OPD
actualmente, mediante el uso de la metodologia canvas. Se elabord el mapa
estratégico, el cuadro de mando integral y las sugerencias de implementacién
basados principalmente en el modelo de gestion de ciclo cerrado, lo que
permitié generar una base para la instalacion efectiva de una nueva mirada
estratégica en la OPD.

En cuanto al cumplimiento del objetivo general, se concluye que este se
cumplidé con éxito en cuanto al desarrollo del cuadro de mando integral, cuyo
fin es ayudar a que la OPD fortalezca su rol como un pilar en la consolidacion
del sistema local de proteccion de derechos de infancia. Si bien el foco de este
cuadro de mando integral es aportar en esta direccién, esta herramienta es
solo el comienzo para que la OPD pueda empoderarse de la mision que se le
otorgd comprendiendo la importancia que existe en que la gestidn sea propia
y estratégica, pero es solo mediante una implementacién de esta estrategia
gue se puede tener éxito en el cumplimiento de dicha mision.

Para una implementacion exitosa es crucial: planificar las operaciones, dandole
una bajada concreta y tareas especificas al desarrollo de la estrategia;
monitorear constantemente los resultados que se van obteniendo de los
indicadores e ir aprendiendo de los errores y de los buenos procesos, esto con
el fin de poder ir mejorando y adaptando constantemente la estrategia y las
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operaciones. Es muy importante que exista un proceso de comunicacion de la
herramienta y su importancia por parte de los directivos, pues sin un
convencimiento o un interés para incorporar nuevas metodologias, su
implementacidon no podria realizarse de buena manera. Debe destacar su
implementacion por la participacion de todos los trabajadores de la OPD, para
que realmente la herramienta se instale en todos los niveles, y pueda ser un
aporte a las operaciones diarias para que estas se alineen con la mision.

Durante el desarrollo del trabajo se detecta como dificultad la poca importancia
que se le atribuye desde la OPD a cualquier tipo de iniciativa que no tenga
relacién directa con brindar los servicios que ofrece. Pero, se percibe un avance
en relacidon a esto con la presentacidon de la herramienta del cuadro de mando
integral y el interés que se muestra por esta. Se debe comprender la
importancia de un sistema de gestidon coherente por sobre el monitoreo de
indicadores fragmentados que sirven principalmente para rendir cuentas, y
esta tarea debe ser expresada de manera éptima por parte de la autora del
trabajo de memoria a la coordinacion de la OPD, para que su vez pueda ser
transmitida asi también a la direccion de seguridad humana y a sus
trabajadores.

Los principales aprendizajes obtenidos en cuanto a metodologia luego de este
trabajo de memoria radican por un lado en el desarrollo de un cuadro de
mando integral, comprendiendo de manera detallada todo el proceso que es
necesario llevar a cabo para su elaboracién. Por otro lado, se obtuvieron
aprendizajes en cuanto a la forma en que esta metodologia puede ser
desarrollada dentro de una organizacién externa, es decir, una organizacion a
la cual quien desarrolla el cuadro de mando no pertenece directamente. En
relacidén a este punto, se destaca el aprendizaje en la realizaciéon de un analisis
exploratorio basado principalmente en entrevistas semi-estrucutras que
fueran efectivas y permitieran un acercamiento y una comprensién del
funcionamiento de una organizacidon de manera de poder plantear una
planificacion util y con sentido, llegando a conocer aquellas debilidades y
amenazas reales que dificilmente se pueden detectar con un analisis
superficial.

Por otro lado, se aumentd la comprensiéon del funcionamiento del sistema local
de proteccion de infancia, y de los desafios que existen dentro de este ambito,
lo que podria ser un aporte para futuros trabajos relacionados. En cuanto a
estos desafios, se destaca la deteccién de organismos centralizados como
Sename y sus carencias en cuanto metodologias de gestion estratégica para
un sistema, de la poca importancia que se la otorga desde cada participante
del sistema al trabajo en redes colaborativas y multidisiplinarias, lo que
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dificulta que exista una mirada integral de como abordar los problemas de
infancia, dandole cada cual prioridad a su participacion dentro del sistema.

A modo de conclusién general del funcionamiento del sistema de proteccion
de derechos de infancia, se percibe que el Servicio Nacional de Menores realiza
esfuerzos para cubrir las necesidades de ninos y nifias del pais, pero estos aun
no tienen un foco integral, debido a la alta separacidn de programas que
existen, y a la centralizacidn de las propuestas. Por lo tanto, es un gran avance
el cambio en esta institucion hacia una que tenga un enfoque de derechos y
proteccion integral de niflos y nifas y no tan predominantemente ligado a lo
delictual. Pero, para que este cambio en la institucidon pueda tener mayor éxito
en la proteccién y promocién de los derechos de infantes, es necesario
incorporar nuevas formas de gestidn para sus programas. Se debe poner foco
en otorgarles mayores libertades a los sistemas locales, proponiendo
lineamientos que direccionen a estos, y en este caso, a la OPD de Penalolén,
mediante objetivos que respondan a una misiéon y no solo al cumplimiento de
tareas. Asi, tanto la OPD como otros programas, tendrian la necesidad de
autogestionarse de la mejor manera para lograr esos objetivos.

Por ultimo, para que modelo de funcionamiento basado en darle mayor
discrecionalidad a las instancias locales pueda funcionar correctamente, es
necesario capacitar a quienes dirigen dichas instancias en temas de liderazgo
y de estrategia, pues si se quiere programas comprometidos con el
cumplimiento de sus misiones que puedan ser efectivos en dicha labor, es
necesario hacerse cargo de generar una base sélida para que eso ocurra. Por
lo tanto, no solo basta con mejorar la calidad de los lineamientos estratégicos
y la posterior evaluacion del cumplimiento de estos, sino también con brindar
el apoyo metodoldgico necesario para una buena gestion.
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X. ANEXOS
Anexo A: Encuesta realizada a los trabajadores de la OPD.

Esta encuesta se realiza con el fin de levantar informacion acerca del analisis
estratégico, es decir, identificar fortalezas, debilidades, oportunidades,
amenazas y factores criticos de éxito. Se desarrolla mediante la herramienta
de encuestas de Google. La encuesta fue respondida por 6 de las 15 personas
de la OPD: la coordinadora, 4 personas del area de proteccion de derechos
(siendo un total de 9) y 1 persona del drea de gestidn intersectorial (siendo
un total de 3). Cabe mencionar que la encuesta también fue enviada a los
integrantes de soporte administrativo (secretaria y abogado), pero no se
obtuvo respuesta.

Figura 28. Encuesta OPD seccion 1

Encuesta OPD

Este formulario ez andnime. Se requisrs saber el drea 2n la que trabajz para poder identificar las
fortalezas y desafios 2 superar de cada 2rea.

¢ A queé area pertenece?

(O Gestién intersectorial

(O Proteccién de derechos vulnerados

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 29. Encuesta OPD seccion 2

Encuesta OPD

Identificacion de fortalezas y debilidades

Las fortalezas y debilidades deben tener relacion con las capacidades generales del eguipo de
trabajo, es decir, habilidades o conocimientos que en la practica facilitan o dificultan =l
desarrollo trabajo; o con los recursos que s cuentan para llevar a cabo el trabajo, ya sean
recursos financieros, de infraestructura, cantidad de personas, tecnobogia, informecian, etc).

;Cuales son las principales fortalezas que identifica dentro de
su area de trabajo?

:Cuales son las principales fortalezas que identifica a nivel de la
OPD en general?

;Cuales son las principales debilidades que identifica dentro de
su area de trabajo?

;Cuales son las principales debilidades que identifica a nivel de
la OPD en general?

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 30. Encuesta OPD seccion 3

Encuesta OPD

Identificacion de oportunidades y amenazas

Las oportunidades v amenazas se relacionan con factores externcs a la OFD, es decir, son
situaciones o factores (sociales, politicos, cuhwrales, econdmicos, tecnolégicos, ) fuera de
nuestro control gue pueden ser aprovechados para un mejor dezarrolle de la organizacion o
gue podrian limitar el desarrollo de esta.

;Cuales son las principales oportunidades que identifica, que
podrian favorecer el desarrollo de la OPD?

;Cuales son las principales amenazas que identifica, que
podrian limitar o dificultar el desarrollo de la OPD?

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 31. Encuesta OPD seccion 4

Encuesta OPD

Factores criticos y orientaciones generales

Factores criticos: Son aguellos procesos, actividedes o sucesos que ocurren fuera o dentro de
a OPD, que permiten que esta pueda cumplir con sus objetivos, ¥y que en caso de no existin,
afectaria enormements su desempafio.

Segun su opinion, ;jCuales son los factores criticos que
permiten un buen desempeno del area a la que pertenece?

;Cuales cree que son los factores criticos que permiten un buen
desempefio a nivel de la OPD en general?

Segun usted, ;Cual es el proposito de la OFD?

:Cuales cree usted que son los principales objetivos de la OPD, ¥
en qué deberia enfocarse para alcanzarlos?

;Cuales cree usted que son los principales valores de las
personas gue trabajan en la OPD?

Fuente: Elaboracion propia

Anexo B: Entrevista al area de gestion intersectorial.

Participantes: Javiera Cofré (coordinadora), Carolina Rivera.

Preguntas:
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1) éCuadles son los principales problemas que afectan un 6ptimo desempefio
de la OPD?

2) ¢Tienen algun problema como area que les dificulte el funcionamiento?

3) ¢éTienen roles bien definidos para abordar las diferentes lineas de accién
y posibles imprevistos dentro del area? éCuales son?

4) {Cudles son los problemas que identifican dentro de la definicién o
ejecucién de dichos roles?

5) éCoémo se planifican las actividades anuales dentro del area?

6) ¢COmo se realiza seguimiento al cumplimiento de las actividades?

7) éComo evallan las actividades que realizan?éDe qué forma los hallazgos
de dichas evaluaciones son incorporados en la planificacion?

8) ¢De qué forma se involucra el area dentro de esa planificacién?

9) ¢Como se relacionan con el drea de proteccion?

10)En cuanto a la misién de la OPD que es el fortalecimiento del sistema de

proteccion de infancia, ¢Qué entienden por este concepto de

fortalecimiento?

11)éCuales son las actividades clave de la OPD?

12) ¢Cuadles son las relaciones clave que mantienen tanto con actores

dentro de la municipalidad como fuera de esta como OPD y como area?

13) éQué repercusiones ha tenido el cambio de departamento desde

comunidad y familia a seguridad humana?

15) éQué evaluaciones realizan a nivel interno, ya sea de roles o clima?

Anexo C: causales de ingreso a Senainfo

En el siguiente documento se detallan la forma en que se tipifican las causales
de ingreso al registro online de Senainfo.

Figura 32. Causales de ingreso Senainfo

Tipo de causal de ingreso Causal de ingreso

Victima de maltrato fisico leve,

moderado o grave

Victima de maltrato psicoldgico leve
a moderado o grave

Victima-testigo de violencia Victima-testigo de violencia
intrafamiliar intrafamiliar leve, moderada o grave

Victima de negligencia leve,

moderada o grave
Victima de abandono Victima de abandono

Victima de maltrato fisico

Victima de maltrato psicoldgico

Victima de negligencia
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bullying, matonaje o intimidacién
escolar

Victima de bullying, matonaje o
intimidacion escolar o ejerce bullying,
matonaje o intimidacidn escolar

Situacion de calle

En situacion de calle o en la calle

Victima de maltrato prenatal

Victima de maltrato prenatal

Victima de vulneracion y/o delitos
contra la indemnidad sexual

Victima de violacién, abuso sexual u
otros

Victimas de explotacién sexual

NNA utilizado en actividades sexuales
remuneradas, pornografia infantil,
victima de trata con fines de
explotacién sexual comercial,
explotacidon sexual en contexto de

turismo
Victima de peores formas de trabajo | Victima de peores formas de trabajo
infantil infantil

Trabajo infantil

Trabajo infantil

Transgresion de derechos a personas
0 propiedad

Transgresion de derechos a personas
o a la propiedad

Niflo/a o adolescente ejerce practicas
sexuales abusivas hacia otro nino/a
0 adolescente de menor edad y/o
nivel de desarrollo

NNA ejerce practicas sexuales
abusivas leves, moderadas o graves

Solicitud de evaluacion

Vulneracion de derechos en estudio

Proteccion segun orden de Tribunal

Proteccion segun orden de Tribunal

Fuente: Instructivo de registro de causales de ingreso Senainfo, 2015

Las causales mencionadas anteriormente se ingresan a Senainfo segun la
categoria especifica a la cual pertenece la vulneracidn, las cuales se diferencian
generalmente por nivel de gravedad, que tiene que ver principalmente con el
dafio causado y la recurrencia de estas, o segun otras categorias especificas
al tipo de vulneracidon. Cabe mencionar que la vulneracidon de derechos en

estudio es una solicitud del tribunal

u otros actores, de informe pericial,

descriptivo y/o de situacion actual destinado a confirmar o desestimar la
existencia de vulneracién de derechos a un nifo, nifa o adolescente; y la
proteccion segun orden del tribunal se refiere a una orden de atencion enviada
por tribunales que no establece la especificidad del tipo de vulneracién de
derechos que afecta al nifo, nifia o adolescente.
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El proceso que se presenta en la figura 32, inicia con una solicitud de atencion,
representada por el circulo verde, que surge desde una demanda espontanea
(solicitud directa a la OPD), desde una derivacion de alguna de las redes o del
listado PSI 24 horas, que es el listado de nifios y nifias que han sido registrados
por carabineros debido a que cometieron alguna falta o delito. Luego viene la
calificacion diagnostica donde se revisan tanto antecedentes OPD como
DIPROFAM, se recepcionan consultas y requerimientos, se registran
antecedentes del nifio 0 nifla y su acompafante o adulto responsable y de la
dindmica de vulneracion, y se decide si el caso es competencia OPD o no. En
caso de no serlo, se comienza el subproceso de derivacidon asistida*. En caso
de ser de competencia OPD, se evalua si el caso identifica o no vulneracion de
derechos; por lo que, en caso de que no se identifique, se termina el proceso,
pero en caso contrario se analiza si es 0 no constitutiva de delito. Luego de
esto, si no es constitutiva de delito comienza en subproceso de analisis
situacional, que sera explicado mas adelante; mientras que, si es constitutiva
de delito puede ser derivado a fiscalia o se puede presentar una medida de
proteccion ante tribual, dependiendo de la prioridad de atencion que
represente el caso. Por Ultimo, dependiendo a su vez de los cupos de asistencia
luego de la presentacion de la medida de proteccion puede ser que la OPD
deba realizar una derivacion asistida o un acompanamiento asistido en su
defecto. Cabe mencionar que los circulos rojos representan el fin del proceso.

El primer analisis que se realiza, es decir, la calificacién diagnostica, demora
un mes aproximadamente donde se trata de motivar la participacién de las
familias; determinar el o los derechos vulnerados en su grado de
vulneracién; el nivel de riesgo en que se encuentra el nifio/a o adolescente,
diferenciando sus necesidades e intereses, y que da las directrices para
definir las acciones a seguir (intervencion breve; derivacién a un organismo
especializado; elaboracion de informes; etc.) Es importante destacar que al
presentarse una situacion de vulneracidén constitutiva de delito se realizan
acciones tendientes a interrumpir dicha situacién, poniendo a disposicién de
las policias y tribunales competentes la informacidon necesaria.

Cuando los nifios o nifios inician el proceso analisis situacional, se elabora
para estos un plan de intervencion familiar y comunitario (4 meses
aproximadamente) que contempla la sintesis de la dinamica de vulneracion,
los objetivos, acciones a desarrollar, actores claves para la intervencién; se
identifican los profesionales responsables de la intervencién, etc.; y en caso
de ser necesario se realizard una derivacién asistida, a otro organismo
especializado, proporcionando todos los antecedentes para una acertada

4 Se entendera por derivacion asistida que los profesionales contactaran al nifio/a y/o adolescente y su familias con la instancia en
la cual deberan ser atendidos, trabajaran con ellos la motivacién, con el propésito de recibir esta intervencién y ademas la OPD se
asegurara de que el/la nifio/a y/o su familia, reciba la atencion.
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intervenciéon. Luego de esto se realiza un seguimiento (3 meses
aproximadamente), en el cual se acompana a los nifios, nifas y sus familias
que han sido derivados o atendidos por la OPD directamente. Se finaliza con
el egreso de los nifios, que se ejecuta al cumplir los objetivos propuestos en
el plan de intervencion o si se comprueba la efectividad de la derivaciéon. En
esta etapa se realizara un cierre formal con los nifios/as y actores
involucrados, destacando los avances, dificultades, temas a fortalecer y
recoger los aprendizajes de los beneficiarios en el proceso.
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