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i. INTRODUCCION

i.1. Resefiade la Organizacion

La organizacién analizada en el presente trabajo de proyecto de grado corresponde
al Ministerio de Vivienda y Urbanismo, MINVU, organizacién que tiene como rol
fundamental el de la planificacion, desarrollo y construccién de viviendas, ademas
urbanizar ciudades y barrios y normar el uso los espacios de los centros urbanos

para hacerlos apropiados para vivir.

Algo de Historia.

A inicios de los afos treinta, el proceso de migracion del campo a la ciudad
produce un grave problema en la mayoria de las urbes, motivo por el cual se crea
la Junta Central de Habitacion Popular y se dicta la primera version de la Ley

General de Urbanismo y Construccion, que busca ordenar la planificacion urbana.

Hacia comienzos de los sesenta instituciones dependientes de ocho ministerios
intervienen en asuntos de vivienda, urbanizacién y equipamiento, lo cual da origen
a la creaciéon del Ministerio de la Vivienda y Urbanismo (Minvu) mediante la LEY
N°16.391 de 1965, que junto a la Corporacién de Vivienda (Corvi) y la Corporacion
de Servicios Habitacionales (Corhabit), es integrada por la Corporacion de

Mejoramiento Urbano (Cormu).



En esta época ademas, se aprueba el primer Plan Regulador Intercomunal de
Santiago y se trabaja en multiples focos tales como el establecer una zonificacion
para construir barrios industriales y un cinturén suburbano, definir la red basica de
transporte y vialidad regional, intercomunal y comunal; adicionalmente se regulan
los sistemas de areas verdes, la creacién de multicentros civicos y comerciales, y
la proteccion de las reservas de suelo para grandes equipamientos metropolitanos.
Con ello se manifiesta que la vivienda es vista a nivel global, integrandola al barrio,

por ello se construyen escuelas, hospitales y campos deportivos.

En el afio 1976, se reestructura y regionaliza el Minvu, desconcentrandose
territorialmente a través de una Secretaria Ministerial Metropolitana. Se crean las
Secretarias Regionales Ministeriales (SEREMI) y los Departamentos de Desarrollo
Urbano en todas las regiones del pais. Se establece un Servicio Regional de
Vivienda y Urbanizacion (SERVIU) en el Area Metropolitana y a lo largo de todo

Chile. Se promulga una nueva Ley General de Urbanismo y Construcciones.

A 50 afios desde su creacion, el MINVU trabaja con una mirada integral de futuro,
donde el desarrollo y soluciones para la ciudadania no so6lo se concentre en el
aspecto habitacional, sino que apunten a conformar ciudad, se visualicen ciudades
con identidad, integracion social, segura, accesible y moderna, pero que convivan

en armonia y respeto con el patrimonio.



Tal como se menciong, la ley que rige el MINVU es la Ley N° 16.391, de acuerdo a

la cual son funciones del MINVU las siguientes:

1°.- Elaborar los planes de viviendas urbanas y rurales, equipamiento comunitario y
desarrollo urbano.

2°.- Proyectar, ejecutar y supervigilar todas las obras necesarias para el
cumplimiento de sus fines.

3°.- Dictar ordenanzas, reglamentos e instrucciones generales sobre urbanizacion
de terrenos, construccion de viviendas, obras de equipamiento comunitario,
desarrollo y planificacién urbanos y cooperativas de viviendas.

4°.- Supervigilar todo lo relacionado con la planificacion urbana, planeamiento
comunal e intercomunal y sus respectivos planes reguladores,
urbanizaciones, construcciones y aplicacion de leyes pertinentes sobre la
materia.

5°.- Colaborar con las Municipalidades en la elaboracion de programas de
construccion de viviendas, desarrollo urbano y equipamiento comunitario.

6° - Fomentar y supervigilar la edificacién de viviendas.

7°.- Estudiar sistematicamente el mercado interno y externo de los materiales de
construccion.

8°.- Participar en la orientacion y fijacion de una politica de precios de los
materiales de construccion y en la regulacién y control del mercado de los

mismos.



9°.- Realizar y fomentar la investigacion cientifica, el perfeccionamiento profesional
y laboral en materia de viviendas, desarrollo urbano y productividad de la
construccién

10°.- Fomentar la produccion industrial de viviendas y materiales de construccion y
la normalizacion de disefios.

11°.- Divulgar los planes de construccion de viviendas a través de exposiciones u
otros medios e investigar la opinion de los usuarios de viviendas.

12°.- Fomentar la organizacién y desarrollo de cooperativas de viviendas, los
sistemas de autoconstruccion y todo lo relacionado con ellos.

13°.- Fomentar y estimular el ahorro y el crédito destinados a fines habitacionales.

14°.- Reglamentar y supervigilar las transacciones y el corretaje de bienes raices
urbanos y viviendas rurales, siempre que éstos se ofrezcan al publico como
unidades de conjuntos habitacionales o loteos; lo anterior se entendera sin
perjuicio de las facultades que le corresponden al Ministerio de Economia,
Fomento y Reconstruccion en la reglamentacién, tuicion y supervigilancia del

ejercicio de la profesién de Corredor de Propiedades y de Productos.

15°.- En general, conocer y estudiar todos los asuntos, materias y problemas
relacionados con la vivienda, obras de equipamiento comunitario y desarrollo

urbano.



A continuacion se presenta la estructura organizacional a nivel nacional del
Ministerio de Vivienda y Urbanismo.

Figura 1: Organigrama
MINVU
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Fuente: Sitio Web MINVU




En la actualidad, el Ministerio tiene la siguiente organizacion interna:

Division Técnica - DITEC
Division de Politica Habitacional — DPH

Division de Desarrollo Urbano — DDU

Division Administrativa — DIVAD

>

>

>

» Division Juridica - DIJUR
>

» Division de Informéatica - DINFO
>

Division Financiera - DIFIN

Adicionalmente se cuenta con las siguientes unidades:
» Contraloria Interna Ministerial
» Auditoria Interna Ministerial

» Sistema Integrado de Atencion a la Ciudadania- SIAC

En términos de los ambitos de gestion, en el Ministerio se distinguen tres grandes

areas de negocio:

» Vivienda
» Ciudad
» Barrios

» Gestion Interna



Los productos y servicios que el MINVU trabaja y gestiona son numerosos. A
continuacién se presenta una agrupacion de ellos segun el tipo de subsidio que se

otorgue

'“ Figura 2: Programas de subsidio MINVU

*  Para Familias de Sectores
Comprar o Construir Medios (D.S.1)

«  Para Familias de Sectores

*  Programa para el

Arriendo de Vivienda
Vulnerables D.S.49

*  Subsidio Leasing
Habitacional

*  Programa Rural

* Llamado de Integracion
Social y  Reactivacion

Econémica
*  Mejoramiento de
Mejorar Entorno Entorno y
Mejorar Vivienda . Programa Recuperacic’)n Equipamiento
de Cités Comunitari_o’
* Reparaciény *  Recuperacion de

Mejoramiento m Barrios .
«  Ampliacién de Vivienda »  Espacios Pdblicos (*)
»  Acondicionamiento *  Vialidad Urbana (*)
Térmico + Pavimentos de
Calles, Veredas y
Aceras (*)

(*) Dependencia de la Divisién de Desarrollo Urbano.
Fuente: Sitio Web MINVU

Es de conocimiento general del quehacer del Ministerio la asignacion de subsidios
y apoyo a la vivienda, sin embargo, como un segundo y no menos relevante ambito
de gestién podemos ver el de Ciudad, en el cual se maneja la cartera de proyectos
urbanos a nivel nacional y regional, en temas como espacios publicos (parques,

ciclovias), pavimentacion participativa y vialidad.
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http://www.minvu.cl/opensite_det_20110427123459.aspx?glb_cod_portal=20150714145512&glb_cod_zona=20150717150439&glb_cod_contenido=20110425105323

i.2. Justificacion del Proyecto de Grado a realizar

El Ministerio de Vivienda y Urbanismo ha iniciado la implementacién de diversas
herramientas para la mejora de su gestién, tales como ISO 9000, la cual esta en
implementacion en distintos grados en los Servicios Regionales de Urbanizacion
(SERVIU) y en la Subsecretaria, con lo cual se han establecido las bases para el
sistema de gestion centrado en los procesos sin embargo, se encuentra aun el

proceso de implementacion.

Paralelamente, y en conjunto con la definicion de los lineamientos es del presente
periodo presidencial, se vio la necesidad de identificar el grado de implementacién
de la las medidas a presidenciales del periodo aplicables al Ministerio,

conjuntamente con un analisis estratégico.

Ello llevo a proponer un disefio de un modelo de Control de Gestion enfocado a la
calidad de los procesos desarrollados, flexibilidad de servicio y aumento de la
productividad, que dé continuidad a lo ya trabajado, completar la formulacion de la
estrategia y trabajar en su desarrollo e implementacion, contemplando ademas
herramientas de alineamiento de los trabajadores para lograr la implementacion

eficientemente.



i.3. Objetivo General y Objetivos Especificos.

Objetivo General

El objetivo del trabajo desarrollado es elaborar una propuesta de modelo de control
de gestién estratégico para la Unidad Estratégica de Negocios Divisién de

Desarrollo Urbano del Ministerio de Vivienda y Urbanismo.

Objetivos Especificos

» Realizar un andlisis critico de las declaraciones estratégicas, y realizar un
analisis estratégico.

» ldentificar la Propuesta de Valor

» Desarrollar un Mapa Estratégico, elaborar un Cuadro de Mando Integral (CMI) y
desarrollar una bajada en cascada hacia las unidades operacionales/servicio
principales.

» Proponer mecanismos de alineamiento en las unidades definidas.

i.4. Alcancey Limitaciones

El alcance de esta tesis, estd enfocado en el disefio de un sistema de control de
gestion para la Unidad Estratégica de Negocios (UEN) Divisibn de Desarrollo

Urbano del Ministerio de Vivienda y Urbanismo.



El trabajo desarrollado estuvo sujeto a las siguientes limitaciones:

» La informacién analizada corresponde a informacion publica, extraida de
leyes, estudios y publicaciones y no a informacion interna de la organizacion.

> El analisis FODA presentado corresponde a una realizacion propia, la cual
no fue trabajada en conjunto y no responde a una manifestacion de los altos
miembros de la organizacion.

» Los antecedentes analizados pueden sufrir variacion en el tiempo.

» La implementacion del sistema de control de gestion no es parte del alcance.

i.5. Etapas del trabajo.

El trabajo a desarrollar en la presente de tesis consiste en un esquema de nueve

pasos, a saber:

» Como primer punto se realizara analisis critico de las declaraciones
estratégicas de la Unidad estratégica de Negocios (UEN), y/o una propuesta en
el caso de no existir una propuesta por parte de la organizaciéon. Con ello, en
esta etapa se contara con una declaracién de Misién, Vision y Creencias.

» Como segundo punto de accidbn se realizara un analisis estratégico,
identificando fuerzas externas e internas.

» Una vez identificadas dichas fuerzas, se analizaran las interacciones (positivas y

negativas) y se realizara una valoracion o FODA cuantificado.
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» Sobre la base del andlisis realizado, se generara una Propuesta de Valor para
la UEN, la de definicion de los principales atributos de la misma y definicién de la
estrategia seleccionada.

» Una etapa posterior del trabajo consiste el disefio y descripcion del Modelo de
Negocio de la UEN, que permita la implementacién de la Propuesta de Valor.

» Una vez realizado dicho andlisis, y en concordancia a la propuesta de valor
realizada, se genera una propuesta de Mapa Estratégico, la definicion de las
principales vinculaciones causa- efecto y los ejes estratégicos a desarrollar para
la implementacién de la estrategia.

» Los pasos siguientes constituyen a la materializacion de los objetivos en un
Cuadro de Mando Integral y una propuesta de tableros de control en al
menos un nivel operativo.

» Finalmente, el trabajo contempla la elaboracion de una propuesto de un

esquema de incentivo alineado a la estrategia y propuesta de valor.

11



Lo anterior se describe en la siguiente figura:

'“ Figura 3: Etapas del trabajo

Declaraciones
- L estratégicas

Generacion de J \

L esquema de

incentivo

7\ LAnéIisis estratégicoJ

Elaboracién de
L tableros de control

\'
/\ Anéli;is FODA

L Disefio de CMI J { Formulacién de Propuesta de Valor yJ

Estrategia
L Mapa estrategico J

Analisis de Modelo
- L de Negocio

Fuente: Elaboracién propia
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Capitulo |

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA
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Como toda organizacion, la UEN del presente estudio requiere de mantener un alto
desempeiio, asegurando el logro de sus objetivos en forma eficiente y efectiva, lo
gue conlleva ademas a consolidar su prestigio y satisfaccion de clientes o

beneficiarios.

El desempefio de una organizacion depende de multiples factores, tanto externos
como internos, pero un éxito sostenido requiere de la elaboracion de una estrategia
ideada y ejecutada con habilidad, Como menciona Thompson et. al. (2012), “la
estrategia es el plan de accion que sigue la administracion para competir con éxito
y obtener utilidades, a partir de un arsenal integrado de opciones”. Dichos autores
realizan la siguiente definicion de estrategia: “La estrategia de una compafia
consiste en las medidas competitivas y los planteamientos comerciales con que los
administradores compiten de manera fructifera, mejoran el desempefio y hacen el

negocio”.

La definicion de una estrategia lleva incorporado el concepto de realizar _una

eleccion opciones de las acciones y pasos a seguir, las que se presupone aporten

a superar las competencias del entorno detectadas, se apoyen en las fortalezas, y

a su vez ayuden a impulsar el desempefio deseado.

Para realizar la Formulacion de la estrategia de la UEN, se deben realizar un

trabajo en etapas, las que se sefialan a continuacion (Kaplan y Norton, 2008):

14



i. Declaraciones estratéqgicas: definen las pautas para formular y ejecutar la

estrategia, y corresponde a la afirmacién del propésito de la organizacion
(misidn), definir la guia de las acciones (valores) y resultados a los que aspira
(vision).

ii. Andlisis estratégico: andlisis del entorno interno y externo, lo cual conduce a

un conjunto de pautas que explican la necesidad de los cambios a considerar
en la formulacion de la estrategia.

lii. Formulacion de la estrategia: Etapa final que debe considerar la definicion de

nicho en los que se competira, cual sera la propuesta de valor para los
clientes o beneficiarios, requiere ademas de identificar los procesos clave que
aportan a la propuesta de valor, identificar las capacidades de capital humano
requeridas y asi como los factores tecnologicos requeridos para facilitar la

estrategia.

Al momento de formular una estrategia se debe identificar la forma en la cual el
negocio lograra crecer, sorteando las condiciones de cambio del medio externo y
sin descuidar la satisfaccion de los clientes o beneficiaros. Ademas, requiere de
determinar la forma en la que debera realizarse la administracion de cada parte
funcional del negocio, generando las capacidades necesarias de modo que

permitan alcanzar el logro de los objetivos planteados.
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.L1. DECLARACIONES ESTRATEGICAS DE LA UEN

En el presente trabajo enfocaremos la mirada hacia el &mbito de gestion Ciudad,
que corresponde al abordado por la Division de Desarrollo Urbano, siendo ésta la
Unidad Estratégica de Negocio, en adelante UEN, que serd estudiada y sobre la

cual se realzaré la propuesta.

Como primer paso en el proceso de formulacién de la estrategia, se analizaran las
declaraciones estratégicas de la UEN, punto de gran relevancia puesto que éstas,

las declaraciones de Mision, Vision y Creencias de la Organizacion, son el marco

sobre el cual se debe definir la propuesta de valor a los clientes o beneficiarios, y la
estrategia que se decide implementar, en equilibrio entre objetivos desafiantes y

especificos para satisfacer la propuesta y en consecuencia a las declaraciones.

Resefia de la UEN Division de Desarrollo Urbano.

La Divisién de Desarrollo Urbano tiene la tarea de estudiar y definir las politicas
nacionales que orientan el desarrollo urbano vy territorial y establecer, a partir de
ellas, las normas que rigen el Urbanismo y la Construccion, correspondiéndole
ademas desarrollar los programas de inversiones urbanas del Ministerio de
Vivienda y Urbanismo. Para esos efectos debe mantener permanente coordinacion
con las SEREMIs, asi como con otros servicios que intervienen en el proceso de
crecimiento y desarrollo de los asentamientos urbanos, como también velar por el

cumplimiento de las politicas, normas y programas pertinentes, emitiendo
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instrucciones aplicables a la elaboracién de los Instrumentos de Planificacion

Territorial.

Entre las funciones mas relevantes se pueden mencionar las de elaborar y evaluar:

o Las Politicas Nacionales y las Normativas para el Desarrollo Urbano, la Ley y la
Ordenanza General de Urbanismo y Construcciones y sus modificaciones.

e Los instructivos para la elaboracion de Instrumentos de Planificacion Territorial.

e Proponer la Politica nacional de Equipamiento Comunitario, de Infraestructura
Sanitaria, Pavimentacion y Vialidad Urbana y sus respectivos instrumentos.

o Cautelar y coordinar los Programas de Inversion en desarrollo Urbano.

En el marco del actual programa de gobierno, el objetivo que orienta el accionar en
el ambito de ciudad del Ministerio es el de “Contribuir al desarrollo de ciudades
equitativas, sustentables e integradas, a través de inversiones, regulaciones y
coordinaciones que posibiliten mayor y mejor infraestructura urbana; una

planificacion oportuna y participativa y una gestion coordinada y eficiente”.

Para el logro de este objetivo, la Division presenta grandes desafios, tales como los

gue se indican a continuacion:

» Con el propdsito de disminuir el déficit urbano, el MINVU debera ampliar la
cobertura del programa de rehabilitacion de espacios publicos focalizando

en las comunas mas postergadas, asi como impulsar planes de construccién
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de parques urbanos lo cual se enmarca en una de las metas presidenciales.
En el &mbito de las inversiones, debe velarse por un aumento en la cartera
de proyectos de vialidad en concordancia con los planes regionales de
infraestructura urbana y territorial en las 15 regiones y potenciar la ejecucién
de los proyectos de ciclovias, los cuales que son parte del compromiso
presidencial.

Bajo el objeto de promover el desarrollo integral de ciudades, deben
desarrollarse los estudios destinados a actualizar o construir nuevos
Instrumentos de Planificacion Territorial, algunos de los cuales corresponden
a territorios afectados por catastrofes naturales

En materia legislativa, se debe dar continuidad a la tramitacion de los
Proyectos de Ley de Aportes al Espacio Publico y de Transparencia del
Mercado de suelo e Incrementos del valor por Ampliaciones del Limite
Urbano, y las adecuaciones a la Ordenanza General de Urbanismo y
Construccién, todo ello en concordancia con las directrices establecidas por
la Politica Nacional de Desarrollo Urbano y las propuestas sobre suelo que

hiciera el Consejo Nacional de Desarrollo Urbano.

Antes de dar inicio a la siguiente etapa es preciso recalcar que la organizacion de

estudio corresponde a una institucion publica, la que por esta naturaleza esta

sujeta a los ciclos politicos a los que se ve afecto el gobierno en cada periodo

presidencial. Con ello queremos decir que eventualmente cada periodo de gobierno

(hoy de cuatro afios), puede generar giros o cambios drasticos de lineamientos, lo
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que debera traducirse en una revision de las declaraciones estratégicas y de la

estrategia a implementar.

En este escenario, se comenzara con la primera de las etapas de trabajo a
abordar, como lo es la formulacién estratégica, cuyo objetivo es realizar un
andlisis de las declaraciones estratégicas Mision, Vision y Creencias de la Division

de Desarrollo Urbano del Ministerio de Vivienda y Urbanismo.

[.1.1. Analisis y definicion de Mision de la Divisién de Desarrollo Urbano

De acuerdo a Kaplan y Norton, 2008, la declaracion de misién “es un texto breve
(generalmente de una o dos oraciones) que define la razén de ser de la compaifiia.
La misién deberia describir el propdsito fundamental de la entidad y, en especial, lo
gue brinda a los clientes o, en el caso del sector publico y las organizaciones sin
fines de lucro, a los ciudadanos y beneficiarios. La declaraciéon de misién deberia
informar a los ejecutivos y empleados acerca del objetivo general que deben

perseguir juntos.”

Considerando lo expuesto por Thompson et. al. (2012), la definicibn debe ser
descriptiva para identificar productos, las necesidades de clientes que desea
cumplir, identificar el sector de clientes y mercado objetivo, enfoque que dara a

clientes y otorgar identidad propia. Cito textual, “Una Declaracion de mision bien
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planteada comunica el propésito de una compafia en un lenguaje lo bastante

especifico para darle a la compafia su propia identidad”.

De acuerdo a su ley constituyente, la misién del Ministerio es la siguiente:

“Contribuir a mejorar la calidad de vida de los hombres y mujeres que habitan el
pais, especialmente de los sectores mas vulnerables, respetando su diversidad,
favoreciendo la integracion social, reduciendo inequidades y fortaleciendo la
participacion ciudadana a través de politicas, programas e iniciativas destinadas
a asegurar viviendas de mejor calidad, barrios equipados y ciudades integradas

social y territorialmente, competitivas y sustentables.”

Considerando el planteamiento de Thompson et. al. (2012), un analisis de la de la
mision debe evaluar si responde a las siguientes interrogantes:

e (uiénes somos,

e qué hacemosy

e por qué estamos aqui

De acuerdo a lo expuesto, la misién definida del Ministerio no describe o revela
guiénes son, como tampoco el negocio de la organizacién; por otra parte,se aborda
mas como una propuesta de valor al explicitar cual es la “oferta” y sus atributos

ademas de mencionar los procesos que usara para ello, lo cual no necesita ser
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parte de esta declaracién de Mision, y finalmente, no se explicita el &mbito de

accion o la cobertura de su qué hacer.

En la actualidad, la UEN no tiene una declaracién de misién luego, considerando lo

expuesto, se propone la siguiente:

Misiéon de la Division de Desarrollo Urbano

“Nuestra mision como Division de Desarrollo Urbano, del Ministerio de
Vivienda y Urbanismo, es planificar, formular e implementar politicas y
normativas urbanas para asi contribuir al desarrollo de ciudades, lo que
permita a todas las personas a lo largo del territorio nacional mejorar su

calidad de vida, /a de sus familias y comunidades.”

El logro de la Misién esta unido ala ejecucidn eficiente del presupuesto.

La misidn responde correctamente a las preguntas propuestas por Thompson et.

al. (2012):
e quUiénes somos: Division de Desarrollo Urbano, del Ministerio de
Vivienda y Urbanismo.
e qué hacemos: Planificar, formular e implementar politicas y
normativas urbanas.
e pOr qué estamos aqui: Contribuir al desarrollo de ciudades, lo que

permita a todas las personas a lo largo del
territorio nacional a mejorar su calidad de vida, la

de sus familias y comunidades.
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e Adicionalmente  permite

identificar la cobertura: Territorio nacional.

1.1.2. Analisis y definicién de Vision de la Division de Desarrollo Urbano

En La actualidad, el Ministerio no dispone de una declaracion de visién, asi como
tampoco existe una declaracion para la UEN del presente trabajo de tesis, por lo

cual se realiza una propuesta de ésta.

Kaplan y Norton (2008), en relacion a que la declaracion de vision sefialan que
“‘Define los objetivos de mediano y largo plazo de la organizacion. Deberia estar
orientada al mercado y expresar como quiere la empresa que el mundo la perciba”.
Adicionalmente para el caso de la una organizacion gubernamental la declaracion

de vision “deberia definir un objetivo desafiante que se relacione con su mision”.

De acuerdo a Thompson et. al. (2012), la vision es la proyeccidon de la Compafia
en el Largo Plazo (donde quiere estar) y corresponde a la mezcla
producto/mercado/clientes/tecnologia que se consideran Optimos para tener el
desempefio deseado. Debe ser concreta (no caer en términos genéricos pero ser
viable de ser alcanzada), distintiva y especifica de la organizacion. Una declaracion
de visién debe ser motivadora, para el mejor desempefio de las personas al

interior, y dar un sentido de direccién comun.
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La declaracién de vision brinda una meta y una descripcion de alto nivel de como la
organizacion se propone crear valor en el futuro, es un bosquejo del curso

estratégico y la direccion de largo plazo.

Considerando lo expuesto, la vision propuesta es:

Vision de la Division de Desarrollo Urbano

“Ser el actor relevante en el logro de desarrollo de ciudades, pueblos y
localidades sustentables e integradas territorialmente, a través de un modelo
de intervencion descentralizado, promoviendo la conectividad y la
generacion, rehabilitacion y uso de los espacios publicos, velando por el

acceso universal y equitativo”.

Como fue sefialado en la resefia de la UEN, dada la naturaleza de la organizacion
la vision puede ser revisada y adecuada en los distintos periodos presidenciales, de

acuerdo al énfasis del respectivo programa de gobierno.

[.1.3. Definicion de Creencias

De acuerdo a lo planteado por Thompson et. al. (2012), los valores corresponden a
las creencias caracteristicas y normas que la organizacion define como guia del
complimiento tanto de su vision como misién. De acuerdo a lo descrito por los
autores citados, los valores o creencias se relacionan a factores como un trato

justo, integridad, conducta ética, trabajo en equipo, por nombrar algunos aspectos.
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Al respecto, Kaplan y Norton (2008) sefialan que “los valores (a menudo llamado

valores centrales) de una compafiia definen su actitud, comportamiento y caracter”.

Los valores organizacionales son los elementos por los que se rigen las personas
gue colaboran en una organizacion para obtener el mismo objetivo, estos valores
pueden perjudicar o puede favorecer de manera directa la realizacién de las
funciones de los trabajadores y equipos ya que contribuyen a la construccion de
un ambiente de trabajo. Los valores de una organizacion permiten dar
unarazén o motivo al personal de modo que puede contribuir al desarrollo

profesional (en lo personal) como el de la organizacion.

Las creencias corresponden a los principios por los cuales las personas rigen su
conducta, influyen en su actitud y comportamiento y, desde un punto de vista de las

organizaciones, se traduce en las practicas de trabajo.

De acuerdo a lo planteado por Robbins y Judge (2009), es posible clasificar los
valores en los valores terminales, que se refieren a estados finales deseables (en
el entendido de las metas que las personas desean alcanzar), y los valores
instrumentales, definidos como modos preferibles de comportamientos o medios

para alcanzar los valores terminales.

Al respecto, en el Ministerio se realiz6 durante el Ultimo afio un proceso de revision
de los valores o creencias. Luego de un trabajo a nivel nacional, se realiz6 una

propuesta y seleccién de principios o valores institucionales con los cuales el
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trabajador del ministerio, y de cada uno de sus servicios, se sintiera mas

identificado, sefialando asi los siguientes:

Compromiso: “Nos sentimos parte del desarrollo de nuestros objetivos
institucionales y los convertimos en objetivos propios, aportando desde cada
area a la generacion de condiciones que cambien sustancialmente la calidad

de vida de las personas aumentando su bienestar”.

Calidad: “Nos esforzamos por construir viviendas, barrios y ciudades con altos
estandares de construccion y ademas, elaboramos normativas para regir a los
distintos organismos, publicos y privados en las acciones asociadas al proceso
de la planificacion urbana, la urbanizacion de los terrenos, la construccion y los
estandares técnicos de disefio y construccion exigibles en la urbanizacion y la

construccion”.

Etica y Probidad: “Somos funcionarios publicos que anteponemos el interés
general por sobre el particular, resguardando el logro de nuestros objetivos a
través de la eficiencia en el trabajo y la administracion de los recursos
institucionales, presentando una conducta intachable y leal de en nuestra

funcioén’.

Vocacién de Servicio: “Tenemos el profundo anhelo y la conviccion de ayudar

y servir a las personas, familias y comunidades, brindando acceso a soluciones
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habitacionales de calidad y el desarrollo de barrios y ciudades equitativas,

integradas y sustentables”.

Se observa que la declaracién de creencias considera tanto valores terminales,
como es el caso de ética y probidad, y principalmente valores instrumentales, los
cuales deberian apalancar la implementacion de la estrategia, tal como se

analizara en capitulos posteriores.

La Division de Desarrollo Urbano no presenta una declaraciéon formal de sus

valores, luego para efecto del presente trabajo se asume que comparte los valores

del Ministerio de Vivienda y Urbanismo.
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.2.  ANALISIS ESTRATEGICO

Como se ha mencionado, una de las etapas importantes en la formulacion de la
estrategia es el analisis estratégico, el cual se realiza desde el punto de vista de los

factores externos e internos que influyen en el desarrollo de la estrategia.

Respecto del andlisis externo, permite comprender el impacto que tendran las
tendencias del entorno sobre la estrategia y operaciones de la organizacion. Para
realizar este analisis se realiza la evaluacion del Macro entono, el cual contempla
evaluar los factores politicos, econémicos, sociales, tecnolégicos, ambientales y
legales que operan sobre la UEN de estudio, lo cual se conoce como analisis
PESTEL. Puede realizarse ademas un analisis del Micro entorno, o andlisis
industrial, que concentra la mirada hacia el poder de negociacion de los
proveedores y competidores; entrada de nuevos actores al mercado; entrada de
posibles sustitutos; rivalidad entre actores, marco teérico desarrollado en el modelo

de las Cinco Fuerzas de Michael Porter.

La realizacion del andlisis externo de la UEN permite identificar cuales son las

oportunidades y amenazas que pueden afectar del desempefio.

Respecto del andlisis interno, consiste en una examen del desempefio y de las
capacidades de la organizacion, se realiza en gran medida utilizando una
herramienta denominada Cadena de Valor, la cual identifica los procesos

necesarios para entregar los productos a los clientes, la interrelacién entre ellos y
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diferencia entre las actividades que se desarrollan en directa relacion a la
generacion de valor, o actividades primarias, y las actividades de apoyo
secundarias. Otro analisis posible de realizar es el de los recursos y capacidades,
el cual consiste en primera instancia en identificarlos para luego determinar en qué
trabajar al disefiar la estrategia, determinar cuales son més valiosos y si puede ser
el apoyo de una ventaja competitiva sustentable sobre sus rivales, Thompson et.
al. (2012). Los recursos son activos que la empresa posee y los hay de dos tipos,
los tangibles (fisicos, financieros, tecnoldgicos, recursos organizacionales), y los
recursos intangibles (activos humanos y capital intelectual, marcas, reputacion,
relaciones y/o alianzas, y de cultura). En cuanto a las capacidades, corresponden a
la habilidad de una organizacién de desempefiar alguna actividad de manera muy
eficiente, y se forman a partir del uso de los recursos. Es un conocimiento que
reside en la gente o0 en los procesos y sistemas organizacionales.

Una vez realizado el andlisis interno, es posible identificar las fortalezas y

debilidades de la UEN.

Considerando los métodos mencionados, a continuacion se realizara el andlisis

externo e interno de la UEN.
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[.2.1. Anélisis Externo

Marco general

La visién que sustenta el programa de gobierno de la Presidenta Bachelet es un
pais con igualdad de oportunidades, inclusivo y con justicia social. En materia de
vivienda y urbanismo esta vision implica avanzar en la disminucion de las
inequidades, brechas y barreras existentes en nuestras ciudades, posibilitando el

acceso a los bienes urbanos para todos y todas.

“Las ciudades deben ser equitativas y justas. No importa en el barrio donde alguien
viva, todas las personas, en todos los barrios, deben tener calles en buen estado,
viviendas decentes, transporte publico adecuado, ciclo vias, espacios peatonales,
plazas y parques. Las ciudades deben estar integradas socialmente. Hay espacios
de nuestras ciudades que son testimonio de un notable progreso y parecen barrios
de paises desarrollados. Queremos que ese atractivo y a veces deslumbrante
progreso, lo disfrute todo nuestro pais y no unos pocos. La construccion de la
ciudad debe considerar la democracia y la participacion. En todo nuestro territorio
hay personas y grupos que se sienten atropellados por lo que para otros es el
progreso. En la ciudad se expresan intereses econémicos, materias del bien comuan
frente a aspiraciones individuales o de grupos, lo que exige democracia y

participacion”. (Programa de Gobierno 2014-2018).
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El objetivo del Ministerio consiste en posibilitar el acceso a soluciones
habitacionales de calidad y contribuir al desarrollo de barrios y ciudades
equitativas, integradas y sustentables, todo ello bajo criterios de descentralizacion,
participacion y desarrollo, con el proposito que las personas, familias y
comunidades, mejoren su calidad de vida y aumenten su bienestar. Ello implica
hacerse cargo de las brechas e inequidades, focalizando el accionar en la
poblacién mas vulnerable, aquellos que no han podido acceder a los beneficios del

desarrollo del pais.

En este sentido, el aporte de la UEN es el contribuir al desarrollo de ciudades
equitativas, sustentables e integradas, a través de inversiones, regulaciones y
coordinaciones que posibiliten mayor y mejor infraestructura urbana una

planificacion oportuna y participativa y una gestion coordinada y eficiente.

Analisis

Para el analisis externo se utilizara la herramienta denominada PESTEL, la cual
contempla el andlisis de los componentes que atafien a la organizacién, tales son:

factores politicos, econémicos, sociales, tecnologicos, ambientales y legales.
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» Factor Politico:

Corresponden a la relacion del poder de los gobiernos, que en el caso de Chile,
corresponde a un estado democratico con tres poderes centrales (ejecutivo,
legislativo y judicial). En este factor se observan distintos elementos que afectan el
funcionamiento del Ministerio de Vivienda, como el hecho de que los periodos de
gobierno pueden generar cambios en los gobiernos centrales, con alteracion o
refocalizacion de politicas publicas y lineamientos.

Ademas de lo mencionado, los factores politicos también pueden condicionar el
funcionamiento del Ministerio en el sentido de que por contingencias o prioridades
de Gobierno se podria relevar o bien postergar esta cartera respecto de la de otro

sector. Ello refleja las primeras amenazas detectada ya que generaria un entorno

de inestabilidad econdémica para la organizacion.

Por otro lado, dada la interrelacion existente entre distintos sectores por las
materias a abordar por el Ministerio, tales como Ministerio de Obras Publicas
(proyectos de Vialidad) o Ministerio de Bienes Nacionales (uso de terrenos
fiscales), pueden alterar la programacion y desempleo del MINVU, al afectar el
término y/o ejecucion de proyectos. Derivado de este punto se detecta unas

amenazas para la organizacién en la interaccion con otros estamentos del estado.
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» Factor Econ6mico:

El sector publico obtiene sus recursos mediante la Ley de Presupuesto que se
genera anualmente y presentada a la Direccién de Presupuesto, dependiente del
Ministerio de Hacienda (DIPRES), la cual se ve afecta de las prioridades nacionales
y a restricciones respecto  de la redistribucién del presupuesto entre distintos
conceptos de gastos. Dicha ley finalmente debe ser aprobada por el Poder

Legislativo.

Dadas las prioridades, la asignacion presupuestaria difiere entre los diversos
sectores del Servicio publico. Tal como lo demuestra el siguiente grafico,
comparativamente el presupuesto aprobado por Ley de Presupuesto para el
Ministerio de vivienda y Urbanismo en los dos ultimos periodos presidenciales gira
en torno al 4,3% del total aprobado para el sector publico, con un aumento en el
periodo 2011-2013 asociado principalmente a la necesidad de implementar el plan

de reconstruccion dado el terremoto del 27F.

| Grafico 1: Ley Presupuesto MINVU/Sector Publico |
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Fuente: DIPRES
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Tal como se menciond en el factor politico, la asignacién presupuestaria se traduce
en una amenaza para la organizacion, desde el punto de vista que se compite por

los recursos (Inestabilidad Econémica).

> Factor Social:

Corresponden a aquellos factores que afectan el modo de vivir de las personas.

Fundamentalmente se observa que en la actualidad existe una mayor informacion
de la poblacion, una creciente demanda y valoracion de elementos del entono para
su calidad de vida, asi como de las distintas partes interesadas, tales como
empresas constructoras, municipios, agrupaciones vecinales, lo cual conlleva a una
mejora en los procesos de modo de asegurar transparencia, calidad y oportunidad

de las soluciones entregadas.

Se identifican dos oportunidades a ser potenciadas por la Organizacién: la primera

asociada a la comunidad mas empoderada, y otra relacionada a un cambio cultural

donde se valora en mayor medida los productos entregados por la DDU.

Por otro lado, la labor del ministerio es considerada por la comunidad porque tiene

alto impacto _social. Ello lleva a identificarla como una nueva oportunidad en la

medida que facilita acuerdos, recursos y la llegada a la comunidad.
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» Factor Tecnologico:

La modernizacion del Estado ha llevado a la necesidad de la mejora en programas
y tecnologia para apoyar la gestion, tales como plataformas de consulta ciudadana,
postulacion en linea a programas habitacionales, entre otros.

Este requerimiento de desarrollo tecnoldgico se traduce en una oportunidad para la
organizacion analizada, que puede afectar positivamente a los beneficiarios, al
disponer de informacion en forma mas transparente y en linea. A su vez, en la
medida que la tecnologia de la informacion se implemente en los distintos

organismos publicos, se facilita la coordinacion entre éstos.

En el gobierno actual existe una tendencia hacia una mayor coordinacion de
organismos publicos para definicidon de iniciativas y estudios requeridos para la
definicion de estandares de equidad urbana, teniendo el MINVU un rol relevante en

ello.

» Factor Ambiental:

A este respecto, cabe mencionar la necesidad de ofrecer alternativas adecuadas
para las distintas condiciones ambientales y geograficas a nivel nacional, lo cual
debe ser considerado en los programas ofrecidos, como son zonas extremas,
poblacién rural, y pequefas localidades.

Ello conlleva a la dificultad de encontrar oferentes adecuados para implementar las

soluciones disefiadas en distintas partes del territorio nacional, lo cual es una

amenaza latente. Es habitual que en determinadas regiones, con mas relevancia
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en zonas extremas, exista una escasa oferta de empresas y el costo asociado a la

implementacién ademas suele ser mas elevado del presupuestado.

Adicionalmente, existe la necesidad de generar soluciones a demandas derivadas

de emergencias y/o catastrofes que afectan a diversas zonas del territorio nacional,

lo cual en el ultimo periodo ha significado la existencia de nueve planes de
reconstruccion en el Ministerio de Vivienda, los que abarcan tanto el ambito
habitacional como el urbano. Esto se identifica como una nueva amenaza para el
desempeiio de la organizacién, ya que se debe asumir los costos y acciones que
involucran una catastrofe natural, lo cual implica una carga extra constante para los

equipos del Ministerio.

» Factor Legal:

Entre los objetivos ministeriales relevantes se encuentra la necesidad de avanzar
en la implementaciéon de la Politica Nacional de Desarrollo Urbano, que permita la
consolidacion de ciudades mas equitativas e integradas. Para ello debe gestionar la
tramitacion de los proyectos de ley que permiten afectar inmuebles para
circulaciones, areas verdes y espacios publicos y el de aportes al desarrollo
urbano. Conjuntamente con lo anterior, el Ministerio tiene el rol de facilitar el
funcionamiento de la Comisién Asesora Presidencia de Desarrollo Urbano y el de

coordinar la Comisién Interministerial de Ciudad, Vivienda y Territorio.
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Una vez realizado el andlisis externo, las oportunidades y amenazas detectadas se

resumen en la siguiente tabla:

Tabla 1: Amenazas y Oportunidades

Factores Externos:

Oportunidades

Amenazas

01 Comunidad mas empoderada e informada.

Al

Inestabilidad Econémica.

02 Impacto Social.

A2

Interaccién con otros estamentos del Estado
puede afectar el término y/o ejecucion de
proyectos.

Mayor exigencia de desarrollos tecnolégicos a

03 . c o
organismos publicos.

A3

Falta de oferentes con las capacidades
especificas.

04 Cambio en la cultura de la sociedad.

A4

Factor climatico y emergencias.

Fuente: Elaboracion propia

[.2.2. Analisis Interno

En esta etapa de trabajo, lo que se requiere es mirar hacia adentro en la

Organizacion, identificando cudal es su forma de realizar las tareas conducentes al

logro de los productos o servicios que entrega, ello llevard ademas a poder

identificar las ventajas y fortalezas que existen al interior de una organizacion, asi

como también afloran las debilidades, que afectan en el desempefio.

Para realizar dicho andlisis se utilizara la herramienta conocida como “Cadena de

Valor”, que de acuerdo a lo sefialado por Michael Porter (2008) corresponde al
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modelo tedrico que permite describir el desarrollo de las actividades de una

organizacion empresarial generando valor al cliente final.

El modelo de la cadena de valor resalta las actividades especificas del negocio en

las que pueden aplicar mejor las estrategias, distinguiendo entre actividades

primarias y de apoyo. Las actividades primarias estdn méas relacionadas con la

produccion y distribucion de los productos y servicios de la empresa que crean

valor para el cliente, mientras que las actividades de apoyo sustentan las

actividades primarias y se apoyan entre si, proporcionando insumos comprados,

tecnologia y recursos humanos.

En la actualidad el Ministerio no cuenta con una definicion explicita de una cadena

de valor por lo cual, se elabora una propuesta tal como se muestra en la figura 4.

‘[| Figura 4: Cadena de Valor MINVU

L. Levantamiento
Formulacién de

de Politi Planificacién
GUCUUCER, requerimientos y gestion de

Normativas y por parte de obras
Programas DOU

Actividades Primarias

Planificaciéon Presupuestaria

Asesoria Juridica

Comunicaciones

Atencidn al Usuario

Soporte tecnolégico

Actividades de Apoyo
' aY =Y Y ==Y =Y

Gestidon de Capital Humano

\ AR Wb e W, v

Beneficiarios

Fuente: Elaboracion propia
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A continuacion se realizara una breve descripcidén de las actividades identificadas

en la cadena de Valor.

Actividades Primarias

Formulacion de Politicas, Normativas y Programas: Considera una primera
actividad de diagnodstico de necesidades y una etapa posterior de elaboracion de
propuestas de cambios en normativas y de actualizacion de politicas. Se generan a

Su vez programas y convenios.

Levantamiento de Requerimientos: etapa en la cual el Departamento de
Desarrollo Urbano inicia un levantamiento de las necesidades locales de proyectos,

a través de los municipios.

Planificacion y gestion de obras: Los programa para ser aplicados requieren de
confeccionar llamados a postulaciones, para lo cual se deben realizar
presentaciones a partes interesadas (municipalidades por ejemplo), posteriormente
la confeccion de presupuesto y seleccién de los proyectos, con ello es posible
generar una programacion del proyecto determinado (programacion ancla).

En esta etapa de la cadena se identifica una fortaleza importante en el hecho de

gue existen bases de Sistema de planificacion estratégica, los cuales proporcionan

una logica para focalizar y priorizar los proyectos seleccionados y proporcionan una
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base para los indicadores que posteriormente seran seleccionados para los
sistemas de incentivos que operan en las SEREMIs y en equipos dentro de cada
SERVIU.

Es destacable ademas la fortaleza que se tiene por la capacidad de gestién que se

observa al interior de cada uno de los servicios regionales para sacar adelante esta

etapa.

Siempre desde el punto de vista del recurso, un punto critico de esta etapa de la

cadena de valor lo constituye la escasez de recursos de personal en areas

técnicas, dada la limitada disponibilidad de personal que permita realizar un
adecuado control y fiscalizacion de las funciones encomendadas a terceros.
Se identifica una segunda debilidad al interior de la organizacién, que radica

principalmente en la etapa de la gestidon de las obras, que es el que no se disponga

un registro actualizado de contratistas y Entidades Patrocinantes®. Si bien existe un

registro de contratistas, éste muchas veces no se actualiza de modo de ser una
herramienta efectiva en el proceso de seleccién de oferentes en las licitaciones. No
es posible realizar una evaluacién publica de las entidades patrocinantes (quienes
representan a un conjunto de postulantes en el caso de llamados colectivos), ello

deriva en la presentacién de empresas que en forma reiterada tiene conflictos en la

! La Entidad Patrocinante (EP) es la entidad que representa al grupo, debe presentar un Expediente de
postulacién que contiene diagndstico técnico y social; ficha resumen; certificados asociacién; acta de
integrantes del grupo.

39



aplicacion y término de los contratos de acuerdo a lo disefiado y planificado,
perjudicando a los postulantes en la tardanza en la aplicacion de los productos.

Posteriormente se encuentran las etapas de Licitacién y adjudicacion de obras,
la cual requiere de una adecuada elaboracion de bases técnicas y econGmicas de
modo de acceder a una empresa adecuada y capaz de ofrecer los resultados

deseados.

Monitoreo fisico y financiero de obras: corresponde al seguimiento de la
ejecucion presupuestaria de los proyectos y la vez de su avance fisico, respecto de
la programacién ancla.

Se identifica una debilidad en la realizacion de esta etapa desde el punto de vista

de incipientes procesos y sistemas de apoyo que ayuden al control de la gestion,

gue permita dar respuesta en oportunidad y calidad del avance de las obras,
especialmente ante nuevos requerimientos. Actualmente se dispone de la
informacion en diferentes repositorios y no necesariamente es estandarizada, lo
gue afecta a la eficiencia del monitoreo e identificacion de alertas. Se requiere de
un mayor desarrollo de Tl en ciertas areas del negocio de modo de disponer de

informacion de calidad, Unica y en tiempo real, ademas de estandarizada.

Actividades de Apoyo
Planificacion Presupuestaria: Proceso anual de asignacion de recursos con

orientacién a la optimizacion de los mismos.
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El proceso de planificacion presupuestaria tiene su inicio en forma descentralizada,
es decir en un proceso que se gesta desde los requerimientos regionales y son
presentados y discutidos a Nivel Central conforme a los lineamientos de Gobierno y
Ministeriales para el periodo, finalmente se presenta y negocia sobre un
presupuesto consolidado. Ello representa una fortaleza puesto que permite relevar
los requerimientos a lo largo del territorio nacional.

Asesoria Juridica: Corresponde al apoyo requerido para la aprobacion de los
programas y sus modificaciones, obtencion de resoluciones, contrataciones y

licitaciones.

Comunicaciones: encargada de brindar apoyo en la difusion de los programas, asi

como de la evaluaciéon de los mismos.

Atencidn al Usuario: corresponde a la interfaz entre el ministerio y sus servicios
con los usuarios de los programas, orientando sobre los productos adecuados a los

gue se puede optar, las etapas y apoyo en el proceso de postulacion.

Soporte tecnologico: desarrollo de implementacion de programas /aplicaciones y
gestion del funcionamiento operativo de sistemas y redes.

Como se menciondé al analizar el monitoreo fisico y financiero de obras, se
identifica una debilidad de la organizacién relacionada a la disponibilidad de

sistemas acorde a la necesidad de monitoreo y control de gestion para los

productos y nuevos requerimientos.
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Gestion de Capital Humano: encargados del proceso de gestion de personal que
contempla desde el reclutamiento y seleccidén, capacitacion hasta planes de

desarrollo y de retiro.

Al analizar esta etapa de la cadena de valor, se identifican una debilidad en la
organizacion dada la cantidad del personal profesional y técnico que trabaja bajo la
modalidad de contratos a Honorarios. Por la naturaleza de algunas funciones, el
personal debe ser de planta o a contrata y el no disponer de ellos puede resultar en
una demora o imposibilidad de realizarlas, puesto que en las oficinas o
delegaciones soOlo se dispone de personal a honorarios. Junto con ello, existe
permanentemente la potencial pérdida de equipos de trabajo dada la rotacién de

los profesionales, los cuales migran hacia rubros o regiones en las cuales obtienen

mayor o mejor desarrollo y/o estabilidad laboral. Unido a lo sefialado cual se

encuentra la escasez de recursos de personal en areas técnicas, especialmente en

los servicios regionales, que es donde se operativiza la programacion de obras.
Por otra parte un factor relevante detectado, y uno de los valores fundamentales de

la organizacion, es el compromiso de cada uno de los funcionarios en el logro de la

labor y objetivos es gravitante para desempefio, especialmente en tiempos de
inestabilidad tanto en el dmbito econédmico como ambiental y de eventos de
catastrofe.

Luego del andlisis interno realzado, las fortalezas y debilidades detectadas se
resumen en la tabla 2:
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Tabla 2: Fortalezas y Debilidades

Factores Internos:

Fortalezas Debilidades

Fl Personal comprometido con la Mision y motivado. D1 Incipientes procesos y sistemas de apoyo.

F2 Existen bases de sistema de planificacion
estratégica.

Escasez de recursos de personal en areas
técnicas.

F3  Proceso de planificacion presupuestaria

descentralizado. D3 Rotacién de personal.

F4 . - - Falta actualizacion de Registro de contratistas y
Gran capacidad de gestion de los servicios. D4 Entidades patrocinantes.

Fuente: Elaboracién propia

1.3. Andalisis FODA

Una herramienta que es utilizada para analizar estas fuerzas detectadas
corresponde al andlisis FODA, la cual consiste en identificar los atributos internos
de la organizacion, que corresponden a las Fortalezas y Debilidades, y
contrastarlos con las fuerzas que operan desde el exterior, las que corresponden a
las Oportunidades y Amenazas. Al aplicar el FODA es posible visualizar como
una organizacion puede tomar ventaja de las oportunidades presentes en un

mercado y como puede enfrentar las amenazas que se identifiquen.

El andlisis FODA permite realizar una conexion entre las fuerzas detectadas, y su
objetivo es “identificar las estrategias que originan un modelo especifico para la
empresa que mejor se alinee, adapta o empate los recursos y capacidades de la
empresa al ambiente en el que opera.” (Hill, 2005). Otros autores sefialan que un
analisis FODA permite “llegar a conclusiones a partir de sus listas sobre la situacién
general de la empresa y convertirlas en acciones estratégicas para que la

estrategia se ajuste mejor a las fortalezas de sus recursos y las oportunidades de
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mercado, para corregir las debilidades importantes y defenderse de las amenazas”

(Thompson et. al., 2012).

Como se menciond al describir las etapas del presente trabajo, el realizar el
analisis de los factores internos y externos que afectan o influyen en el desarrollo
de la organizacion, permite identificar las fuerzas que pudieran impactar en la
gestion y del Ministerio. De dicho analisis se identifica la influencia de factores
externos como el escenario politico y econdmico, cambios en la sociedad en
términos de su informacion, empoderamiento y valoracion de elementos del entono
para su calidad de vida, asi como en lo interno se destacan elementos del gran

compromiso del recurso humano, tal como se indicé en la tabla 1 y tabla 2.

[.3.1. FODA Cuantitativo

Una vez identificados los principales factores tanto internos como externos, se
realiza un trabajo de evaluacion de la relacién entre éstos, identificando a si los

principales ejes que afecten y/o fomenten la estrategia que se definira en la UEN.

Lo que permite la cuantificacion del FODA, o la valoracion de las interacciones
entre fuerzas externas e internas, es obtener un mayor provecho al analisis

estratégico al priorizar dichas interacciones, desde el punto de vista de su aporte al

éxito o fracaso de la estrategia. La cuantificacion facilita la visualizacion de las
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principales fortalezas que permiten aprovechar las oportunidades, o bien las

debilidades que pueden activar una amenaza del entorno.

La valoracion que se menciona consiste en asignar grado de interrelacion entre las
fuerzas, ejemplo interaccién fuerte, media, baja, y se realiza en los cuatro
cuadrantes que se generan, a saber: Fortalezas-Oportunidades; Fortalezas-
Amenazas; Debilidades-Oportunidades, y Debilidades-Amenazas.

Para efecto del presente trabajo, se propone una escala de cuatro niveles, escala
de 1 a 4, donde 1 es una baja interaccion, mientras 4 se asignara a una interaccion
muy alta.

Como resultado de este analisis se tiene la tabla 3.
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Tabla 3: FODA Cuantitativo

OPORTUNIDADES AMENAZAS
o1 02 o3 o4 Al A2 A3 A4
2 o .
. o . S
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motivado.
2 Existen bases de Sistema de planificacién
S |F2 L P 4 3 3 2 3,0 4 3 1 1 2,3
w estratégica.
=
1~ Proceso de planificacién pres estaria
S |r3 - Planiticacion presupuestan a a 1 2 2,8 3 1 1 1 15
= descentralizado.
F4 Gran capacidad de gestion de los servicios. 2 2 3 1 2,0 3 4 2 4 3,3
Prom. 3,3 3,3 2,8 1,8 3,5 3,0 1,3 2,5
D1 Incipientes procesos y sistemas de apoyo 4 4 2 2 3,0 2 3 1 3 2,3
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=]
=
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BAJA 1
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ALTA 3
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Fuente: Elaboracion propia

Fuente: Elaboracion propia
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1.3.2. Analisis para cada cuadrante de la tabla FODA

Estrategia Fortalezas-Oportunidades (F-O): En este caso corresponde realizar la
siguiente consulta: ¢Cémo una fortaleza permite que se aproveche una

oportunidad?

Las fortalezas que mas ayudan a aprovechar las oportunidades son el hecho de
contar con un personal comprometido y motivado con la misién de la organizacion
(F1) y la existencia de las bases para sistema de planificacion (F2) ya que ello
permite de un grado de alineacién con la planificacion estratégica. Por otra parte, la
evaluacion de oportunidades refleja que es relevante en la organizacion el hecho
de que sea considerada su labor con gran impacto social (02), asi como el hecho
de que la sociedad actual esté mas empoderada y presente un mayor interés hacia

los productos que entrega el ministerio, como los espacios publicos (O1).

Estrategia Fortalezas-Amenazas (F-A): En este caso se busca dar respuesta al

coémo la fortaleza permite enfrentar las amenazas identificadas.

De acuerdo a la evaluacion realizada, la principal amenaza la constituye el hecho
de estar en una mayor inestabilidad econémica (Al), lo cual afecta directamente al
ministerio puesto que los presupuestos disponibles son menores a los
requerimientos iniciales, lo que redunda en realizar una re priorizacion de

actividades, definiendo focos de gestibn mas acorados. A su vez, se observa una
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fuerte relacion con las fortalezas F1 y F4, relacionadas a personal comprometido y

a su capacidad de gestién, respectivamente.

Como principales fortalezas se encuentran el contar con un personal
comprometido y motivado (F1), y la existencia de las bases para sistema de
planificacion (F2), ya que permiten reaccionar de mejor manera en favor de las

oportunidades ademas de limitar el efecto de las amenazas.

Estrategia Debilidades- Oportunidades (D-O): Se pretende dar respuesta al
como una determinada debilidad puede permitir el que se aproveche una
oportunidad.

De la evaluacion y cuantificacion realizada se destaca que el principal foco de
atencion lo constituye la debilidad D1, relacionada con la falta de sistemas de
informacion que permitan realizar un adecuado control ante nuevos
requerimientos, si bien permanentemente se realizan levantamientos y

propuestas, aun quedan puntos de mejora.

Estrategia Debilidades-Amenazas (D-A): Se trata de dar respuesta al como una
debilidad pudiera activar las amenazas que se identificaron.

Al realizar este andlisis, se destaca una interaccion alta relacionada con el D2,
correspondiente a la escases de recursos humanos en areas técnicas para
controlar y fiscalizar, puesto que no permiten enfrentar las amenazas,
especialmente en relacidbn a la aumento de requerimientos para enfrentar las

acciones asociadas a catastrofes naturales.
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Luego, las principales debilidades detectadas resultan ser D1: Procesos de
control incipientes para un adecuado control de nuevos requerimientos y D2:
Escases de recursos de personal en areas técnicas para controlar y fiscalizar las

funciones encomendadas a terceros.

l.4.  FORMULACION DE LA PROPUESTAS DE VALOR DE LA DIVISION DE

DESORROLLO URBANO

Como se sefialé en la introduccion en relacion a las etapas en las que se
desarrollara el presente trabajo, ya realizadas las declaraciones estratégicas de la
UEN, y realizado el anélisis FODA y de los respectivos cuadrantes, estamos en

condiciones de elaborar una Propuesta de Valor de la organizacion.

De acuerdo con Kaplan y Norton (2004), la creacion de valor en las organizaciones
publica y sin fines de lucro esta dada fundamentalmente por el logro de la Misién,
se debe definir el impacto social y debe ser medida en funcion de la satisfaccion de

las necesidades del cliente objetivo (beneficiario).

De acuerdo a ello, la propuesta de valor viene a corresponder a una promesa
implicita que la empresa hace a sus clientes, incorporando caracteristicas
especificas como son los atributos del producto o servicio, tal como lo sefiala

Kovacevic (2010): Dicha propuesta definira la estrategia a seguir, apoyado en los
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atributos que la empresa entrega a través de sus productos o servicios para crear

fidelidad y satisfaccion en los clientes.

l.4.1. Declaracién de la Propuesta de Valor

Como se menciond en la descripcion de la UEN, el Ministerio tiene tres grandes
ambitos de gestion, cada uno de los cuales presenta productos y clientes

diferenciados: éstos son Vivienda, Ciudad y Barrios.

Para el trabajo conducente a un proyecto de grado se seleccion6 el ambito de
gestidon correspondiente a ciudad, especificamente la para el cual se realiza la

siguiente propuesta de valor:

Propuesta de Valor de la Division de Desarrollo Urbano

“Contribuir al desarrollo de ciudades entregando soluciones pertinentes,
equitativas y ampliando acceso a bienes publicos, de manera de permitir a

las personas mejorar su calidad de vida, la de sus familias y su entorno”.

La propuesta de valor realizada se sustenta en tres atributos principales, los que he
definido como la entrega a la ciudadania de: soluciones pertinentes, equitativas y
gue amplio acceso a bienes publicos. La definicion de los atributos se presenta en

la tabla 4.
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Tabla 4: Descripcién de atributos de la propuesta de Valor

Disefiar soluciones que reflejen criterios de participacion,

Atributo 1 _ o o )
considerando criterios territoriales, procurando que reflejen los

Soluciones pertinentes

valores, historia y cultura de las comunidades.
Atributo 2 Acceso equitativo de todos los ciudadanos, independiente de la
Soluciones equitativas ubicacion geografica, a los bienes publicos urbanos y a participar

en las oportunidades de crecimiento y desarrollo.

Atributo 3 Orientado a la definicion de politicas de desarrollo y planificacion
Ampliar acceso a bienes publicos  territorial, asi como a la eficiencia en la planificacion vy
administracion de los recursos disponibles en orden a maximizar

las soluciones implementadas en el territorio regional y nacional.

Fuente: Elaboracion propia

[.4.2. Relacion Atributos Propuesta de Valor y Creencias

Como fue planteado anteriormente, las creencias son la guia del comportamiento
de una organizacion, y se relacionan a estado al que se quiere alcanzar asi como
los modos de comportamiento que lleven a alcanzar este estado u objetivo. En
este contexto es fundamental un grado de alineamiento de las creencias o valores

con la promesa realizada al cliente.

En el caso de la propuesta planteada en el presente trabajo de tesis, el logro de
soluciones pertinentes requiere, entre otros, un alto grado de calidad en el trabajo,

asi como la vocacion de servicio al momento de levantar e incorporara en las
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soluciones disefiadas e implementadas dichos requerimientos, en sefial de respeto
hacia la comunidad, su cultura e historia. Analogamente la equidad y el ampliar el
acceso a las soluciones implementadas requieren de un alto grado de compromiso
con la calidad y la ética y probidad manifestada en el uso eficiente de los recursos,
eficiencia de los procesos presupuestario y de seguimiento de la ejecucion de las
obras, y gran compromiso con el desarrollo de politicas y programas que permitan

ampliar la oferta.

Es asi como se observa que la presencia del valor del compromiso, calidad y
vocacion de servicio, entre los planteados por el Ministerio, orienten a que las
acciones del personal que trabaja y apoya en el Ministerio y especificamente la

UEN de estudio lleven al logro de soluciones a los beneficiarios.

A continuacion se revisara como los valores promueven los comportamientos que

permiten a la empresa entregar la propuesta de valor al cliente:

—_—

'[| Tabla 5: Relacién Atributos y Creencias

Atributo Creencias Impulsadoras
Soluciones pertinentes Compromiso
Calidad

Vocacion de Servicio

Soluciones equitativas Calidad
Vocacion de Servicio
Etica y probidad

Ampliar acceso a bienes publicos Vocacion de Servicio Compromiso
Calidad
Etica y probidad

Fuente: Elaboracion propia
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l.4.3. Relacion Atributos Propuesta de Valor y Analisis FODA

Al momento de definir una propuesta de valor, se deben tener presente aquellos
factores detectados como fortalezas y debilidades de la organizacion en cuestion,
puesto que el logro de la propuesta debe contemplar el tener las capacidades
necesarias, o trabajar en aquellos puestos que se detectan débiles de lo contrario
se arriesga a hacer una propuesta que no se cumplira, es por ello que se realiza a
continuacion un analisis de la relacion de los elementos internos y externos

definidos en el FODA y su interaccion, positiva 0 negativa, con atributos, tal como

se resume en la tabla 6:

Tabla 6: Relacion de Atributos con Analisis FODA

Soluciones pertinentes F2

Soluciones equitativas Todas Foco F2y
F3
Ampliar acceso a bienes F4

publicos

ATRIBUTO FORTALEZAS OPORTUNIDADES

o1

02

02

04

DEBILIDADES

D1y D2

D1
D4
Todas, FocoD2 y

D3

AMENAZAS

Al

A3

A3

A2

A4

Fuente: Elaboracion propia




En la relacion con las fortalezas se busca identificar qué fortalezas facilitan cumplir

los atributos de la propuesta de valor, se observa lo siguiente:

Soluciones

pertinentes:

Existe una relacion positiva con la Fortaleza 2, puesto que la existencia de un
sistema de planificacion estratégica permite el que se entreguen directrices a los
servicios regionales para considerar en las definicion de sus metas especificas,
lineamientos que deben contemplar entre otros el desarrollo de medidas

participativas para el desarrollo de soluciones habitacionales-urbanas.

Soluciones

equitativas

Si bien todas las fortalezas detectadas facilitan el cumplimiento de este atributo,
tanto el proceso de planificacion estratégico alienado a las metas como la
descentralizacion en la génesis del proceso presupuestario son fundamentales
para el logro de este atributo ya que se existen metas transversales con lo cual se
intenta asegurar el la implementacién de todo el pais de determinados

indicadores en los tres ambitos de gestion.

Ampliar
acceso a
bienes

publicos

Este atributo se ve apalancado por la fortaleza relacionada con la gran capacidad
de gestion de los servicios, ya que se cuenta con un sistema de gestion de
calidad en diversos niveles de la implementacion en los distintos servicios

regionales, los cuales se mantienen en avance.
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En la relacion con las oportunidades se busca identificar si los atributos permiten

aprovechar o tomar las oportunidades, se observa lo siguiente:

Soluciones

pertinentes

El atributo esta relacionado fuertemente con el hecho de que actualmente la
comunidad estd mas empoderada, informada y dispuesta a aprovechar las
instancias participativas para poder influir en la definicion de las soluciones

posibles de ser implementadas (correspondiente a O1)

Soluciones

equitativas

En la medida que se logre implementar soluciones urbanas en a lo largo del
territorio se da respuesta y actia en concordancia con el gran impacto social del

Ministerio. (02)

Ampliar
acceso a
bienes

publicos

La eficiencia tiene relacion con maximizar las soluciones entregadas. Luego al
implementar este atributo se estard tomando dos de la oportunidades
mencionadas, como es el hecho de que las acciones que sean implantadas por
el Ministerio tiene gran impacto social, asi como el hecho de la comunidad valora
cada vez méas los espacios publicos incorporandolo a su vida, esparcimiento y

vida familiar.
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En la relacion con las debilidades se busca identificar si éstas dificultan el logro de

los atributos, se observa lo siguiente:

Soluciones

pertinentes

Para poder implementar este atributo es relevante el contar con un adecuado
sistema de control y a nivel nacional en forma de tener informacion relevante,
real y oportuna, lo cual actualmente no se dispone en todos los &mbitos de
gestion y no se encuentra estandarizado a nivel nacional. Ademas, el hecho de
contar con escaso personal en los servicios conlleva a control en la
implementacion de soluciones de manera deficiente o0 insuficiente,
especialmente atendiendo a la creciente demanda asociada a eventos de

catastrofe.

Soluciones

equitativas

Al igual que lo mencionado para el atributo anterior, es relevante trabajar sobre
la mejora en los sistemas de informacion. Adicionalmente se identifica que es
preciso mejorar los sistemas de control de contratistas en el sentido de que se
cuente con informacion relevante a ser considerada tanto en el levantamiento
de bases de licitacibn como en su evaluacién, de modo de identificar y excluir

aquellos proveedores con los cuales se arrastran problemas.

Ampliar acceso
a bienes

publicos

Producto muchas veces de la escasez de personal técnico en los servicios, las
obras no son realizadas acorde a lo disefiado extendiéndose en plazo y/o en
presupuesto, ello afecta no sélo la planificacion inicial sino que puede afectar a
la cartera de proyectos a nivel regional.

Respecto del personal contratado a honorarios, muchas veces es de corto
aliento en la organizacién y no cuenta con las atribuciones para la toma de
algunas de las decisiones con lo cual también se afecta el normal desarrollo de

las obras alterando la planificacién.
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En la relacién con las amenazas se busca identificar aquellas que pueden poner en

peligro el cumplimiento de los atributos, se observa lo siguiente:

Soluciones

pertinentes

Ciertamente la situacion de inestabilidad econémica afecta el logro del atributo en
la medida que los presupuestos nacionales se ven muy disminuidos y focalizados,
pudiendo claramente limitar el grado de implementacion de todos los
requerimientos especificos.

Otro factor relevante que puede afectar el logro del atributo es que existe gran
escasez de oferta con los requerimientos técnicos en regiones, especialmente en

zonas extremas y rurales.

Soluciones

equitativas

Tal como se sefialé en el atributo anterior, la escasa oferta de contratistas y
profesionales con experticia para el desarrollo de estudios especificos en
regiones, especialmente en zonas extremas y rurales, ponen riesgo el logro de

implementar este atributo.

Ampliar
acceso a
bienes

publicos

Las amenazas que interactlan de manera negativa para el logro de este atributo
estan relacionadas con Interaccion con otros estamentos del Estado puede
afectar el término y/o ejecucion de proyectos, ante situaciones tales como demora
con certificados de inspeccién y término de obras, interaccion con bienes
nacionales por hallazgos, o con empresas sanitarias o de telecomunicaciones que

retrasan el término de obras por no realizar sus trabajos.
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l.4.4. Estrategia

La estrategia de la Organizacién es una definicion del plan de accion que seguira
para obtener la posicibn deseada, como realizard sus operaciones y lograra

satisfacer las necesidades de los clientes.

Esta definiciobn no es estatica, puesto de esta basada en el analisis realizado en un
determinado momento de los factores externos que pueden interactuar y afectar a
la institucion, asi como el estado de las capacidades y recursos de los que
dispone, es un plan de accion que determinara el accionar del corto y mediano
plazo, sin embargo para el logro del éxito deseado es importante realizar acciones
proactivas, de cambio para mejorar el desempeiio pero también la estrategia debe
adaptarse a las condiciones inesperadas, las cuales afectan a toda institucion y en
particular han afectado fuertemente a la Division de Desarrollo Urbano en cuanto a
los factores climaticos y catastrofes que golpean en distintas regiones del pais en el
ultimo periodo, lo que ha llevado a replantear la cartera de inversiones urbanas, en
conjunto con la rehabilitacion en materia habitacional desarrollada por otra Division

del Ministerio.

Luego de realizado el andlisis previo de las capacidades, debilidades, amenazas, y
considerando el logro de los atributos de la propuesta de valor, la estrategia
planteada en el presente trabajo esta sustentada principalmente en los siguientes

pilares:
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Capital Humano, dada la gran influencia del conocimiento especifico del personal
se deben desarrollar iniciativas ligadas a la gestion del conocimiento, asi como
definicién de politicas de contratacion orientadas a la disminucion de la rotaciéon. En
este aspecto es fundamental trasmitir y mantener el factor cultural de alto grado de

involucramiento con la mision de la organizacion.

En el ambito de los recursos tecnoldgicos, la estrategia debe ser orientada a
fortalecer los sistemas de control existentes y adecuarlos a los requerimientos

actuales.

Finalmente la estrategia debe estar fuertemente ligada a un control presupuestario
orientado a un uso eficiente de los recursos, alineados a los objetivos planteados

para el periodo.
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Capitulo I

PLANIFICACION DE LA ESTRATEGIA
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El uso de la Planificacion Estratégica en el ambito publico se concibe como una
herramienta imprescindible para la identificacion de prioridades en un contexto
de cambios y altas exigencias por avanzar hacia una gestion comprometida con

los resultados.

La planificacion es una herramienta que nos ayudard al establecimiento de
prioridades, objetivos y estrategias como apoyo a la definicién de los recursos que

necesitamos para lograr los resultados esperados.

Puesto que las opciones pueden ser muchas y a la vez los recursos son limitados,
especialmente en el ambito de organizaciones publicas como es el caso de la
Division de Desarrollo Urbano del MINVU, la definicién de la estrategia o plan de
accion a seguir lleva implicito un proceso de eleccion de acciones a implementar,
procesos a relevar que ayuden la obtencion de los objetivos y metas planteadas,
apuntando con ello a cumplir los atributos ofrecidos a los clientes a través de la

propuesta de valor.

En este contexto de elecciones, la primera y tal vez mas relevante es la eleccion
del Modelo de Negocio a seguir por la institucion, ya que éste corresponde a la
forma o esquema que sigue una institucién para entregar los productos y generar
el valor esperado, en el caso de una institucion publica como la del presente
trabajo, se represente en una rentabilidad social vinculada a la solucidon
implementada y en satisfaccion de los beneficiarios. Dicho de otra forma el modelo

de negocios define cuales seran los pasos a seguir € iniciativas a implementar que
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lleven al cumplimiento de la propuesta de valor, la cual definimos en el capitulo

precedente.

De acuerdo con los autores Thompson et. al. (2012), el Modelo de Negocio de la
compafiia es la forma en que la administracion relata como la estrategia permitira

ganar dinero.

Son muchas las definiciones realizadas por diversos autores en relacion a lo que
entienden como Modelo de Negocio, las cuales tienen varios aspectos en comun,

tal como se sefald, implicito en el modelo de negocio esta la propuesta de valor

realizada al cliente, que en si es una apuesta a las necesidades y deseos que se
esperan cumplir a los beneficiarios, pero a su vez es relevante la formula de
utilidades que se defina en el modelo de negocio que permita entregar las
soluciones (productos), que como menciona Thompson et. al. (2012) es la
“estructura de costos que permita utilidades aceptables, dados los precios

asociados con la propuesta de valor para el cliente”.

Sin embargo, la definicion del modelo debe considerar ademas aspectos como la
definicion de quiénes seran los clientes a los cuales se orienta la propuesta de
valor, cuales son los productos o servicios que se entregara y las acciones que se
deben desarrollar para entregar estos productos de manera eficiente, con ello

apuntar a una mejor rentabilidad.

De acurdo a la idea desarrollada por Tarzijan (2013), el elemento en comudn de las

definiciones tiene que ver con establecer que el objetivo final del modelo de
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negocios debe ser crear y capturar valor. Dicho autor menciona que “el modelo de
negocio muestra la l6gica o arquitectura elegida para ese proceso de creacion y
captura de valor (de entre varias posibles I6gicas o arquitecturas que cada empresa
puede elegir)”. Siguiendo con el pensamiento desarrollado por Tarzijan (2013) “la
operacionalizacion de esta légica se da a través de las elecciones que realice la

empresa”.

A lo que se apunta con este concepto, de operacionalizacion, es al descomponer
deductivamente las variables que componen el problema de investigacion,
partiendo desde lo mas general a lo mas especifico, corresponde a definir

estrictamente las variables involucradas en factores medibles.

En términos del modelo de negocio, implica la definicidn especifica de las partes
involucradas en el modelo y la determinacion de cdmo seran realizadas las
actividades de modo que, cumpliendo la propuesta, se logre crear y capturar valor.
Con la respuesta a las preguntas ya planteadas en relacion a cuéles son los
clientes y cudles seran los productos ofrecidos, se debe establecer ademas el
como sera la relacién con estos clientes, los canales de comunicacion que se
estableceran con los mismos, identificar cuales son los socios claves, recursos y
actividades claves que deben desarrollarse para lograr cumplir con la propuesta de
valor. Todas decisiones que en su conjunto determinan el modelo de negocio a

desarrollar para implementar la estrategia, y los elementos que lo componen
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deben ser coherentes entre si y estar alineados con la propuesta de valor

definida.

Como se ha mencionado, los elementos del modelo de negocio son entonces, la
propuesta de valor que se realizara a determinado grupo de clientes que se decide
abordar, para lo cual debe establecer los recursos y capacidades que posee la
organizacion, si estas apoyan al logro de los atributos definidos en la propuesta o
bien si debe adquirir dichas capacidades. Por otra parte debe tener una adecuada
estructura de costos que permita capturar adecuadamente el valor, el desarrollo de
actividades claves para hacer uso eficiente de los recursos de los que dispone,
como los procesos de control adecuados, y finalmente la determinacion de cuales
son los actores o socios claves que apalanquen el logro de la propuesta, tales
como lo pueden ser proveedores, patrocinadores o en el caso de organizaciones
publicas lo son las organizaciones que proveeran los fondos para desarrollar las

inversiones.

Son muchas las herramientas posibles de graficar el modelo de negocio de una
empresa, en el presente trabajo se utilizara la herramienta denominada CANVAS,
gue corresponde a un esquema que grafica las diferentes etapas del modelo de

negocio, identificando claramente nueve elementos, y su interaccion.

El modelo a aplicar implica tanto el concepto de estrategia y su implementacion,

comprendiendo los siguientes elementos:
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e Propuesta uUnica de valor: qué se ofrece a los clientes, enfocados a
beneficios y no funcionalidades.

e« Segmentos de clientes: a quién se dirige la propuesta.

o Estructura de costos: en qué se debe gastar para desarrollar la propuesta
de valor.

« Fuentes de ingresos: como se financia el negocio. Junto con la estructura
de costes forman la rentabilidad del modelo de negocio.

e Canales: a través de qué medios se proporciona la propuesta de valor a los
clientes, como sale al mercado.

e Relacion con el cliente: como consigue y conserva a los clientes.

e Recursos Clave: son los activos necesarios para ofrecer y proporcionar los
productos o servicios a los clientes, en relacion a la propuesta de valor.

e Actividades Clave: son aquellas actividades a través de las cuales se
obtiene el logro de la propuesta de valor.

e Asociaciones Clave: son determinados actividades o0 recursos que se

obtienen fuera de la empresa.

Al aplicar esta herramienta se identificara como la UEN crea, distribuye y captura

valor.

II.1.Lienzo del Modelo de Negocio de la Divisién de Desarrollo Urbano

En la actualidad la Division de Desarrollo Urbano no cuenta con un modelo de
negocio explicito que cumpla elementos incluidos en el modelo, sin embargo, dado
los elementos que se han analizado durante el desarrollo de esta tesis, se realiza

una propuesta de un Lienzo CANVAS, el cual se muestra en la figura 5.
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'l Figura 5: Modelo de Negocio DDU

ACTIVIDADES CLAVES RELACIONES CON
* Definicion de Politica y Programas CLIENTE
Urbanos
* habitacional * Encuestas redlizadas al
e Elaborar propuesta de Leyes y municipio
Normativas Urbanas. « Encuestas a beneficiarios
* Coordinar todo lo relacionado con  Comunicacién con juntas de
la planificacién urbana, vecinos
planeamiento comunal e

intercomunal 'y sus respectivos
planes reguladores

* Supervigilar la ejecucién de obras
urbanas.
CANALES
* Delegaciones
a * Oficinas de vivienda de
Municipalidades
, de * Oficinas de Infamaciones,
itir reclamos y Sugerencias (OIRS)
as  Sitio Web
RECURSOS CLAVE A « Atencion telefonica del
lidad MINVU a través de su call
Profesionales de alto nivel de sus @7
de especializacién, y su
compromiso y vocacién de rno.
servicio.
ESTRUCTURA DE COSTOS FUENTES DE INGRESO

* Proyectos de Inversién relacionados a Iniciativas estratégicas.
¢ Gastos de Personal
e Gastos en Tecnologia

=> Ley de presupuesto

“Fuente: Elaboracion propia

[I.2. Descripcién y analisis de cada elemento del modelo de negocio

El Modelo de negocio representado por el método CANVAS corresponde a una
visién estatica del modo de operar definido por la organizacion para llevar a cabo
su negocio y lograr la propuesta de valor definida. Siempre es conveniente analizar
en mas detalle cada elemento incorporado en el modelo y de este modo identificar
las posibilidades de mejora, es por ello que a continuacién se analizara cada uno

de los nueve elementos descritos.
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I1.2.1. Segmentos de Mercado

Los clientes potenciales del Ministerio, abarca desde las familias mas vulnerables
del pais, asi como la clase media emergente, en cuanto a subsidio de vivienda; en
relacion a los subsidios de mejora de entorno, se amplia a todas las familias que se
veran beneficiadas por el uso de las la creacién o mejora del espacio publico, tales
como parques, plazas, ciclo vias, ademas de proyectos de vialidad que se orientan
directamente a la mejora en conectividad de barrios y poblaciones, y las
comunidades que, a través del programa de pavimentacion participativa, puede
mejorar la conectividad de sus barrios mediante la pavimentacion de calles y

aceras.

Existen en el ambito de ciudad multiples programas a los cuales se puede acceder
en forma de concursos, tales como el programa de mejoramiento de entorno y
equipamiento comunitario; espacios publicos; pavimentacion de calles y aceras, asi
como los proyectos de Vialidad Urbana, los cuales no tienen un proceso de
postulacion publica, dado que éstos deben cumplir una secuencia de estudios de

preinversion antes poder postular al financiamiento publico de las obras.

En cuanto a los programas concursables, el segmento de clientes es variado
puesto que ellos estan se generan en orden a satisfacer distintas necesidades de
los habitantes de las ciudades, como lo son: el cierre de equipamiento comunitario,
mejora de iluminacion; Construccion o mejoramiento de Inmuebles (juegos

infantiles, sedes sociales, multicanchas); pavimentacion y repavimentacion de
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calles y pasajes que se encuentren en tierra 0 con alto deterioro, en lo general
estan orientados priorizando sectores residenciales vulnerables, programas
gue si bien requieren de un cofinanciamiento por parte de los beneficiados, existe
también la posibilidad de excepciéon de dicho ahorro previo para casos de mayor
vulnerabilidad de manera que las soluciones sean implementadas igualmente y

contribuir a mejorar la calidad de vida.

Tal es el caso de los programas de mejoramiento de entorno y equipamiento
comunitario y el programa de pavimentacion de calles y aceras, en cuanto al
programa de espacios publicos, permite construir o rehabilitar espacios publicos de
barrios patrimoniales, sectores emblematicos de areas urbanas y sectores urbanos
deteriorados. Las municipalidades respectivas postulan al Minvu para obtener este

beneficio.

[1.2.2. Propuesta de Valor

Lo que la Division de Desarrollo Urbano plantea alcanzar en una mejora en la
calidad de vida de las familias y comunidades a través de ciudades mas
integradas, con una mayor accesibilidad a espacios publicos donde las familias
puedan tener un espacio de recreacion y de vida familiar, para lo cual propone
generar propuestas que contemplen desde la génesis los requerimientos locales,

tanto en relacion a disminuir el déficit de espacios publicos existentes, la
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conectividad de barrios y poblaciones, y como factor de gran relevancia, la
pertinencia de las soluciones implementadas, es decir, que se releven desde en
los disefios las caracteristicas de estos espacios y la relacién de la comunidad que
la rodea en términos de su cultura e historia, como lo son barrios comerciales,

comunidades indigenas, espacios de interés historicos.

Considerando esto es que la propuesta de valor planteada en el presente trabajo
es: “Contribuir al desarrollo de ciudades entregando soluciones pertinentes,
equitativas y ampliando acceso a bienes publicos, de manera de permitir a las

personas mejorar su calidad de vida, la de sus familias y su entorno”.

[1.2.3. Canales

Los canales de distribucion utilizados por la Division de Desarrollo Urbano son
principalmente las oficinas de las Municipalidades, a través de las cuales es posible
hacer llegar la propuesta de nuevas inversiones propuestas a desarrollar en las
comunas, asi como también es un medio mediante el cual la comunidad puede
hacer llegar sus necesidades en relacion a la carencias o mejora de espacios
publicos y/o pavimentacion. Sin embargo, el Ministerio mantiene informacion a
través de la radio, televisidbn y de su pagina web, donde la comunidad puede
informarse sobre los programas concursables (fechas, requerimientos), asi como el

call center donde es posible realizar consultas que si bien son en su mayoria en
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relacion a programas habitacionales, también recibe consultas sobre los programas
de ambito urbano. Como no todas las personas a las que se pretende llegar con la
propuesta de programas disponen o se maneja mediante medios electronicos, se
mantiene ademas un importante canal de informaciones de caracter presencial en
las diferentes Oficinas de Informaciones, Reclamos y Sugerencias (OIRS)
distribuidas a lo largo del pais. Para aquellas zonas mas alejadas de centros mas
poblados en las regiones se dispone de Delegaciones, que corresponde a oficinas

de consulta a la comunidad y nexo entre éstas y los respectivos SERVIUs.

A través de los canales ya descritos, se busca generar trabajo colectivo entre los
diversos actores involucrados, tales como lo son las juntas de vecinos que generan
y analizan las propuestas, las municipalidades, que centralizar esta informacion y
generan inputs importantes a nivel central sobre requerimientos a contemplar en la
cartera de inversiones, las Secretarias Regionales Ministeriales (SEREMI)
mediante la generacion de disefios y gestionando su implementacion, vy los
Servicios de Vivienda y Urbanismo quienes tienes la funcion de ejecutar las obras

con intervencién de los municipios involucrados.

Se observa que mayoritariamente la comunicacion es presencial, por lo cual son
fundamentales las oficinas OIRS, las Delegaciones y un modelo MINVU Mdvil con
el cudl se pretende llegar a zonas mas aisladas del territorio para capturar las
inquietudes de la comunidad y dar informacién de programas. Sin embargo,

considerando el avance de las comunicaciones en linea, se desarrolla una
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aplicacion para equipos moviles mediante la cual las personas obtengan
informacion y a su vez y sirva de base para la obtencién de informacién por parte
del ministerio sobre las necesidades de lo la ciudadania, lo cual es base para la

organizacion de la demanda.

[1.2.4. Relacion con el Cliente (beneficiarios)

En cuanto al tipo de relacion de la Division de Desarrollo urbano con los
beneficiarios, se realiza un primer contacto por los canales ya descritos,
principalmente mediante campafias de difusion radiales y por television, y

presencialmente mediante las OIRS y en las municipalidades.

Para poder captar los clientes y conocer la demanda real se realizan charlas a las
municipalidades, quienes son los que postulan a los programas especialmente de
espacios publicos, y en esta instancia de explican detalles de los programas, cO6mo
y cuando son las postulaciones. A la vez se puede acceder por intermedio de las
municipalidades a los ciudadanos mediante las juntas de vecinos, especialmente

para postulaciones a programas de pavimentacion participativa.

Los programas de espacios de ciudad son orientados hacia un posterior manejo y
conservacion de los mismos por parte de las municipalidades, sin embargo, en
comunas mas vulnerables, esta tarea es realizada por el Ministerio, de modo de dar

continuidad.
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[1.2.5. Actividades Clave

Las principales actividades realizadas por el Ministerio, en particular en lo

relacionado al desarrollo urbano son:

Definicion de Politica y Programas Urbanos, mediante las cuales se sienten las
bases para el desarrollo de ciudades integradas. Esto es a través de mesas
interministeriales en las cuales se plantean los lineamientos para los diferentes
ministerios en materia de traspaso y uso de terrenos. En este contexto se ha
realizado en el Ultimo tiempo, por ejemplo, la Politica se Suelos que apunta a la a
transparencia en la concesion suelos, en los planes reguladores e instrumentos de
planificacion territorial. Las politicas se operativizan a través de la elaboracién por
parte de la Division de Desarrollo Urbano de las respectivas propuestas de leyes y

normativas urbanas.

Otra actividad clave para el logro de la propuesta de valor es el realizar una accion
coordinadora entre los distintos estamentos involucrados en la planificacion urbana,
como lo son la SEREMI en cuanto al disefio y gestion en la ejecucion, las
municipalidades en cuanto de ellas surgen propuestas de inversiones en relacion a
requerimientos locales, como desde la perspectiva de informacién de medio de
comunicacion con las comunidades puesto que son el nexo con las juntas de

vecinos de las localidades donde se emplazaran las obras.
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Finalmente una actividad muy relevante de la Division, a través de los servicios
regionales SERVIU es la de supervigilar la ejecucién de obras urbanas. Esta tarea
se debe ejecutar desde la concepcién del proyecto, etapa de pre factibilidad, como
la ejecucién de obras y la entrega final. Asimismo, el desarrollo del proceso de

licitacion para la ejecucion de las obras.

Para cumplir con los atributo de la propuesta de valor es relevante realizar una
etapa de participacion ciudadana temprana, desde el levantamiento de proyectos, a

modo de incorporar este factor en el desarrollo de los respectivos disefios.

[1.2.6. Recursos Clave

Se considera como recursos claves a las personas, es decir, funcionarios
competentes y calificados, profesionales de alto nivel de especializacion,

compromiso y vocacion de servicio.

Se puede destacar entre los profesionales claves a los arquitectos, que apoyan
tanto en la elaboracién de programas como en disefios de proyectos, profesionales
del area de construccion para la fiscalizacion de obras, profesionales en control de

gestion y Administradores Publicos.

En la actualidad el ministerio presenta una alta rotacion de profesionales,
especialmente quienes desempefian la fiscalizaciébn de proyectos, y arquitectos

jovenes, quienes se retiran para realizar especializaciones en el extranjero. Para el
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logro de la propuesta de valor es relevante potenciar competencias y
conocimientos criticos para el disefio y planificacion de proyectos, alineados a los
requerimientos y normativas; personal que realice la fiscalizacion en terreno de las
obras; capacitar al personal que desarrolle las instancias de participacion
ciudadana puesto que es la forma fundamental de obtener la demanda real de la

ciudadania.

Asi también, es un recurso clave para el modelo de negocio desarrollado un
robusto sistema de informacion, que apalanque especialmente la etapa de

monitoreo de ejecucion fisico y financiero de obras.

En términos de recursos presupuestarios son un elemento clave sin embargo en la
actualidad no se dispone de la apertura de costos por actividades claves sino que
se realiza un control s6lo a nivel de proyectos, sin apertura por actividades,

recursos u otros.
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I1.2.7. Asociaciones Clave

Para realizar su misién, el ministerio tiene una estrecha relacion con entidades
tales como el Ministerio de Hacienda, que le otorga el presupuesto con el cual se
debe procurar realizar el maximo de las labores planificadas de acuerdo a la

estrategia y lineamientos presidenciales.

Se establecen demas relacidon con el Ministerio Subsecretaria General de la
Presidencia (SEGPRES) en cuanto de ella emanan los lineamientos y énfasis de la
gestion para los respectivos periodos de gobiernos, los cuales son relevantes en

la definicion de la estrategia ministerial y de esta division en particular.

Como actor relevante se encuentra también Subsecretaria de Desarrollo Regional y
Administrativo (SUBDERE), puesto que es una fuente adicional de ingresos al
ministerio, tanto en materia de desarrollos urbanos como habitacionales, para

gestionar por parte de los SERVIUs en proyectos que son de interés regional.

Adicionalmente es preciso realizar una relacion de cooperacién con las
Municipalidades, a través de las cuales, como ya se ha mencionado, es posible
establecer contacto con las comunidades y generar una propuesta de cartera de

inversiones.

Finalmente un socio clave lo son las empresas constructoras que desarrollaran los

proyectos, las cuales muchas veces son escasas, 0 no cuentan con la solvencia

para desarrollar los proyectos originales y eventualmente adecuaciones a las que
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éstos se ven afectos en el desarrollo, dilatando el término y entrega de las obras en

los periodos establecidos y en cumplimiento a los requerimientos.

[1.2.8. Estructura de Costos

La estructura de costos en el ambito de Desarrollo urbano esta dada por el gasto
en Iniciativas de inversion (Subtitulo 31 de la ley de presupuestos), correspondiente

al financiamiento de los proyectos urbanos.

Como segundo factor de gastos esta los gastos en personal (Subtitulo 21 de la ley
de presupuestos) corresponde a gastos operativos y remuneraciones. Existen
gastos en menor medida en temas bienes y servicios de consumo, necesarios para

el cumplimiento de las funciones y actividades de la UEN.

[1.2.9. Fuentes de Ingreso

La principal fuente de ingreso para una organizacién publica lo constituye la Ley
de Presupuesto para el Sector, en este caso corresponde a la Partida 18: Ministerio

de Vivienda y Urbanismo.

Los ingresos aportados por el gobierno van directamente relacionados a los
lineamientos del periodo para cada sector del servicio publico, sin embargo, como

ya se menciond, el Ministerio de Vivienda y Urbanismo representa
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aproximadamente un 4 a 5 % del presupuesto del sector publico. Especificamente

el afio 2016 representd un 4,3% en la ley de presupuesto, desglosado

principalmente en: subtitulo 21-Gastos de personal (21%), subtitulo 31-Iniciativas

de Inversion (19%) y subtitulo 33-Transferencia de Capital (50%), que corresponde

principalmente a pago de subsidios en sus diversos programas.

[1.2.10. Relacion Modelo de Negocios / Propuesta De Valor

La relacion entre los nueve elementos del Modelo de Negocios y los atributos de la

propuesta de valor se puede resumir en la siguiente tabla:

Valor

Tabla 7: Relacion Modelo de Negocios / Propuesta De

Atributo 1

Soluciones pertinentes

Propuesta de Valor
Atributo 2

Soluciones equitativas

Atributo 3

Ampliar acceso a bienes publicos

Asociaciones

Clave

Municipalidades.

Constructoras

Como fuentes de
recursos

Ministerio de Hacienda,
SUBDERE.

Ministerio de Hacienda como
fuente de recursos con la cual se
puede realizar las inversiones

priorizadas.

SERVIU y las Municipalidades, son relevantes en el logro de la propuesta de Valor de

forma transversal, en su conjunto se pueden realizar la identificacion y planificacion de

la cartera de proyectos asi como las etapas posteriores del proceso, siendo el nexo

entre la Subsecretaria y el cliente-beneficiario.

Del mismo modo, el Min SEGPRES es clave ya que define los lineamientos y

prioridades para el periodo de gobierno.
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Propuesta de Valor

Atributo 1 Atributo 2 Atributo 3

Soluciones pertinentes Soluciones equitativas Ampliar acceso a bienes publicos

Actividades
Clave

Para cumplir este atributo »
) Generacioén de
es relevante realizar una »
L adecuados presupuestos | Desarrollar politicas y programas
etapa de participacion ] o ] )
) regionales y priorizacion | urbanos, orientados a mejorar la
ciudadana temprana, ) ) ) ) )
) de los mismos a nivel calidad y cantidad de espacios
desde el levantamiento ) )
nacional, velando por urbanos y mejorar la
de proyectos, a modo de o ) » o
) una equitativa asignacion | conectividad de las
incorporar este factor en ] ]
de recursos y posterior comunidades.
el desarrollo de los ) »
L control de ejecucion.
disefios.

Recursos

clave

El principal recurso para el logro de la propuesta de valor es el recurso humano, el
contar con profesionales con el conocimiento, capacidades y motivacion necesarias
para sacar adelante los objetivos e implementar soluciones.

Se requiere mejorar la capacidad en cuanto a fiscalizacion de obras, disefios de
proyectos, expertos en planificacién urbana en control de la gestién de obras. En
cuanto a capacidades tecnolégicas, mejorar los desarrollos para contar con plataformas
de informacién de acuerdo a requerimientos especificos.

En términos de recursos presupuestarios, en la actualidad no se dispone de la apertura
de costos por actividades claves sino que se realiza un control de ejecucién

presupuestaria sélo a nivel de proyectos, sin apertura por actividades, recursos u otros.

Relaciones
con los

Clientes

En este punto es muy relevante una temprana participacion ciudadana en tareas
como levantamiento de requerimientos regionales, con ello se puede generar un
adecuado portafolio de proyectos que vele por el cumplimiento de los atributos de la
propuesta.

Principalmente este hecho apoya al logro del atributo de soluciones pertinentes sin
embargo es una fuente de informacion relevante para los otros atributos ya que aportan
puntos a considerar en la planificacién de obras y disefios de politicas y programas.

78



Propuesta de Valor

Atributo 1 Atributo 2 Atributo 3
Soluciones pertinentes Soluciones equitativas Ampliar acceso a bienes publicos
Canales El principal canal de

comunicacion con los

beneficiarios (clientes) lo )
) o Anélogamente, un canal
constituyen las oficinas de | .
o ) importante resulta ser las
los Servicios a nivel o
) municipalidades puesto
regional y las
o gue plantean
Municipalidades. o
o . requerimientos en
Adicionalmente los clientes y o
_ relacion a déficit
requieren y valoran la
) detectados en las
presencia en terreno por lo
o comunas
cual es preciso ir a

localidades aisladas

mediante las delegaciones.

Segmentos : . .
9 Orientado a sectores mas vulnerables del pais.

de Clientes

Zonas del territorio nacional

con presencia de distintas ) )
) ) Orientado a Regiones
etnias y habitantes de ) ] )
o con escases de espacios | A nivel nacional
pueblos originarios, o
publicos
levantando sus costumbres

y necesidades culturales.
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Propuesta de Valor

Atributo 1 Atributo 2 Atributo 3

Soluciones pertinentes Soluciones equitativas Ampliar acceso a bienes publicos

Estructura La estructura de costos esta basada principalmente en tres factores: Proyectos de
de Costos Inversion, Gastos de Personal y Gastos en Tecnologia, los cuales apoyan en forma

transversal a la propuesta de valor.

Es relevante aumentar recursos en materia de

personal, en cantidad adecuada para una eficiente ]
) L ] . Es relevante disponer de un
identificacion y control de la implementacion de las
] adecuado presupuesto parta
soluciones. ]
. ) implementar los programas
Adicionalmente aumentar el presupuesto asociado a L .
] ) urbanos disefiados para ampliar
desarrollo de soluciones en sistemas de ]
) » ) ) la oferta de espacios urbanos.
informacién que permita manejar toda la data, con

el detalle regional y en tiempo real, apoyando el

control de implementacién de obras

Fuentes de | para |a implementacion de la Propuesta de Valor es fundamental contar con la Ley de

Ingreso Presupuesto.

Fuente: Elaboracion propia

[1.2.11. Analisis Rentabilidad o Captura de Valor del Modelo de Negocio

El modelo de negocios esta orientado a satisfacer una necesidad de la comunidad
a través de la identificacion y planificacién de la cartera de priorizada proyectos de
inversiéon, en colaboracion con los socios claves, como lo son los SERVIU vy las
Municipalidades, que corresponden a un nexo fundamental entre el Ministerio y la

UEN, con el cliente o beneficiario.
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Si bien se observa la alineacion con la propuesta de Valor, existen areas que es

preciso fortalecer para lograr cumplir aquellos atributos ofrecidos a los

beneficiarios.

Es relevante realizar una etapa de participacién ciudadana temprana, desde
el levantamiento de proyectos, de modo de incorporar este factor en el
desarrollo de los respectivos disefios.

Un recurso relevante en forma transversal para la propuesta de valor es el
recurso humano, en el entendido de que se requieren profesionales
calificados y competentes para realizar las labores especificas, asi como la
motivacion necesaria para sacar adelante los objetivos e implementar
soluciones. Para ello es preciso contar con un adecuado plan de
capacitacion, asi como planes de retencion para contar con profesionales en
forma continua y disminuir la rotacion existente, factor que es delicado de
implementar al corto o inmediato plazo puesto la restriccibn de tipo
presupuestaria a la que éste y todos los sectores del Servicio publico de ven
afecta.

Un recurso igualmente relevante para el logro de la propuesta de valor lo
constituye la adecuada fiscalizacion y control de implementacién, factor
relacionado por una parte al recurso humano calificado y disponible, como
se sefialé en el parrafo precedente, asi como la existencia de sistemas de
informacion que permitan manejar toda la informacion, con el detalle regional

y en tiempo real.
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Como se puede inferir de la propuesta de valor, la mejor manera de aumentar la
rentabilidad del negocio, en el entendido que hablamos de Rentabilidad Social, es
entregar en forma oportuna una solucién pertinente, es decir que incorpore las
necesidades y requerimientos de la comunidad donde ésta sera emplazada, y a
nivel nacional en realizar eficientemente la planificacion y ejecutar de igual forma

los recursos de manera de entregar una oferta equitativo y a mas ciudadanos.

Luego, como consecuencia del analisis realizado a la organizacion y el modelo
propuesto, se observa un grado de alineamiento de éste con la Propuesta de Valor
sin embargo es preciso realizar iniciativas para fortalecer areas y actividades clave
para el logro de objetivos, como lo son recursos humanos, tecnolégicos y

participacion ciudadana.

Una vez realizado el andlisis de rentabilidad o captura de Valor del Modelo de
Negocio, se requiere identificar la estrategia y las lineas de accién que la UEN y
sus distintas areas deben tener como marco de accion, lo cual se logra a través del

desarrollo de la estrategia que se revisara a continuacion.

1.3.MAPA ESTRATEGICO

Como se ha mencionado en el capitulo anterior, la Unidad de Negocio ha
establecido su estrategia o plan de accién y se analizé el modelo de negocio que

la organizaciéon implementa para poder cumplir este plan, modelo que es un
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conjunto coordinado y coherente de decisiones tacticas y operativas, donde en al
centro se tiene la propuesta de valor de la Division de Desarrollo Urbano y los

atributos de soluciones pertinentes, equitativas y ampliar acceso a bienes publicos.

Pero para que la estrategia definida por la direccion pueda ser implementada con
éxito requiere primero que sea conocida por la organizacién, en los distintos
estamentos (ejecutivos y operativos), y ademas que el concepto que se trasmite
como objetivo estratégico sea comprendido por todos, de modo que el trabajo de
cada uno de los integrantes de los equipo tenga el mismo objetivo por norte y no
conceptos dispares. Esta tarea se facilita al poder disponer de una estructura que
englobe la estrategia, para ser entendida y trasmitida de formas chara y en

términos simples, esto es lo que nos permite al Mapa Estratégico.

El mapa estratégico proporciona una arquitectura para integrar las estrategias y
operaciones de las diversas unidades dispersas en toda la organizacion (Kaplan y

Norton, 2004).

De acuerdo al planteamiento de Kaplan y Norton, el mapa representa a la
estrategia desde cuatro perspectivas diferentes, cada una de las cuales define
objetivos que van desde los financieros, con los cuales se espera medir la
rentabilidad de una empresa, asi como objetivos no financieros, pasando por la
definicion de objetivos orientados a los clientes a los cueles se enfoca la estrategia,

objetivos de los procesos en los cueles se apoya la estrategia, hasta definir
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objetivos para los activos intangibles como lo son los recursos, entendiendo por

éstos los humanos, de infraestructura y la cultura de una organizacion.

Como primera perspectiva se define la perspectiva financiera la cual, como se
menciond, se puede medir a través de indicadores netamente financieros los que
apuntan a comprobar el logro o éxito de la estrategia puesto que debieran ser
reflejo del éxito en la implementacion al tener mayor rentabilidad, la cual puede ser
representada por ejemplo por mas generacion de dinero asociado a mas ventas.
Sin embargo, en esta perspectiva se pueden definir indicadores que apunten a una
mejora en costos como en objetivos que busquen aumentar el volumen de ventas,
en ambos casos se estaria mejorando la rentabilidad pero, de acuerdo a lo
planteado por estos autores, las acciones posibles de implementar en relacion a
programas de costos (0 estrategia de productividad) van asociados a mejoras en el
corto plazo, mientras que los acciones relacionadas a crecimiento de ventas tienes
su efecto mas lento y a mas largo plazo. Ello implica un riesgo al definir sélo un tipo
de indicadores en las perspectivas puesto que puede tenerse el foco en el éxito
inmediato, de corto plazo, sin apalancar un desarrollo mas sustentable, que

implique tener un éxito en el largo plazo.

Tal como lo expresa Kaplan y Norton (2004), en el marco de la creaciéon de valor
en el caso del sector publico, una adecuada definiciébn de éxito es el logro de la
Mision, y es preciso definir el impacto social de las obras y proyectos

implementados. Al respecto, otros autores sefialan que en el caso de los
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organismos publicos o empresas sin fines de lucro, dada sus caracteristicas no se
considera como sefal de éxito los buenos resultados financieros, mas bien la meta
es alcanzar la mision destinada al bienestar de la sociedad, centrando la atencion

en los beneficiarios. (Niven, 2003).

Considerando lo expuesto, para instituciones como la que se desarrolla el presente
trabajo de tesis, la rentabilidad no se mide en materia de mejora de ingresos para
los accionistas sino que el concepto aca es una rentabilidad social, vinculada a la
satisfaccion de los beneficiarios, por lo que se cambia la perspectiva financiera por

la mision del servicio.

Continuando con la metodologia, la siguiente perspectiva corresponde a la de
Clientes, de acuerdo a la idea desarrollada por estos autores, es posible definir
objetivos asociados a las caracteristicas de los productos o servicios (atributos
como precio, disponibilidad), otros asociados directamente a la relacion con el
cliente (tales como la atencién) y también objetivos relacionados con la imagen o
marca, cuando esto corresponda de acuerdo a la estrategia definida. En el caso del
trabajo que se esta desarrollando, los objetivos a plantear son aquellos definidos
por los atributos de la propuesta de valor realizada al segmento de clientes que se
abordard con la estrategia, en el entendido que el logro de estos atributos

conllevan la satisfaccion de los clientes, o beneficiarios.

Como tercera perspectiva esta la de Procesos Internos, que es de gran relevancia

puesto que es aca donde es preciso identificar cudles son los procesos claves, o

85



los que tienen mayor implicancia el logro de la estrategia y en ellos enfocar la tarea,
y posteriormente identificar los indicadores, iniciativas y controles de modo que se
entreguen los productos o servicios cumpliendo los atributos de la propuesta. Al
respecto los autores mencionan “los procesos internos cumplen dos componentes
vitales de la estrategia, producen y entregan la propuesta de valor a los clientes y

mejoran los procesos y reducen costos”.

Dentro de los objetivos que se pueden plantear en esta perspectiva se encuentran
aquellos relacionados directamente con la gestion de operaciones, los que en
general se asocian a una disminuciéon de los costos, luego redundara en la mejora
en la rentabilidad pero también pueden establecerse objetivos que vayan
orientados a lo la gestion de clientes o bien a la generacion de nuevos productos,
en el caso de la UEN del este estudio por ejemplo lo son los programas urbanos
como el nuevo programa para pequefias localidades, lo cual lleva mas tiempos de

implementacion por lo que las mejoras en rentabilidad son a mas largo plazo.

Se reitera el concepto planteado de que en las perspectivas habran objetivos de
corto y largo plazo y debe haber un equilibrio entre ambos para que la estrategia

sea sustentable en el tiempo.

Finalmente, la cuarta perspectiva corresponde a los Activos Intangibles o
perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento. Como activos intangibles se identifican
el capital humano, el de informacioén y organizacional o cultural, todos factores que

deben fortalecerse pero en alineacién a la estrategia, es decir, por ejemplo, para la
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UEN que se trabaja en esta tesis se requiere desarrollar habilidades y
competencias para mejora los disefios, 0 mejorar la capacidad de fiscalizacion,

como se plantea mas adelante.

Un factor relevante en el éxito de la implementacion de la estrategia esta en la
buena identificacion de objetivos en las perspectiva de intangibles y alinearlos a
procesos claves y objetivos de clientes, sélo asi se podra tener una base robusta
para que los procesos generen los productos ofrecidos a los clientes y con ello

mejora la satisfaccion, con la consecuente mejora en rentabilidad.

El elaborar un mapa estratégico permite estructurar graficamente la estrategia
mediante los grupos de objetivos estratégicos integrados que la Unidad de
Negocio debe implementar de modo de dar cumplimiento de la propuesta de valor.
La definicion del mapa estratégico constituye una importante herramienta de
planificacion y control de gestion, puesto que permite revisar y optimizar la
estrategia continuamente, conocer como se comportan los indicadores relevantes,
permite analizar las desviaciones, alinear a las distintas areas de la UEN con la

estrategia y establecer medidas correctivas acordes al plan estratégico.

Una vez planteados los objetivos, es preciso realizar una vinculacién entre ellos
como una relacion Causa-Efecto entre los objetivos perspectivas, identificando
cdmo y a que objetivo se apunta impactar y finalmente con ello se espera sustentar
el logro de la estrategia, lo cual serd evaluado en las etapas posteriores mediante

al CMI.
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Adicionalmente a lo ya descrito, es importante mencionar que el mapa estratégico
asi definido es una herramienta de planificacion estratégica que permite comunicar
hacia las areas interrelacionadas los objetivos para luego elaborar su propia
definicién de objetivos, esta vez de caracter mas operativo, que conduzcan al logro
de la estrategia, es decir, el mapa estratégico permite realizar el
desdoblamiento hacia otras unidades y generar los respectivos tableros de

gestion, de lo cual se hablara mas adelante.

[1.3.1. Mapa Estratégico Propuesto

Considerando que la empresa de estudio corresponde a una organizacion publica,
sin fines de lucro, y tomando el concepto desarrollado los autores Kaplan y Norton,
el Mapa de estratégico propuesto considera en su cuarta perspectiva a la Mision,
especialmente el objetivo de contribuir a un desarrollo de barrios y ciudades y lleva
integramente ligado el logro de una ejecucion eficiente el presupuesto. La figura 6
representa la propuesta del mapa estratégico de la Division de Desarrollo Urbano

del MINVU.
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I Figura 6: Mapa Estratégico UEN
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[1.3.2. Mapa Estratégico y descripcién de los ejes estratégicos

De acuerdo a lo sefalado por Kaplan y Norton, “los ejes estratégicos son
combinaciones verticales de objetivos relacionados que se originan en la

perspectiva de los procesos, donde se ejecuta la estrategia” (2008).

Los ejes estratégicos representan los principales componentes de la estrategia, lo
que permite que la UEN, Division de Desarrollo Urbano, gestione por separado
cada uno de los componentes clave de la estrategia. Es asi como se establecieron
tres ejes estratégicos que permiten cumplir con la propuesta de valor. La

descripcion de cada uno de ellos se detalla a continuacion.

Eje I: Soluciones Pertinentes:

-[I Figura 7: Eje Soluciones Pertinentes ]
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El objetivo fundamental de este eje consiste en lograr diversificar los productos y
servicios. Para que ello sea posible, se requiere el incorporar oportunamente en las
etapas de los proyectos los requerimientos levantados con la comunidad, de modo
de procurar que las soluciones implementadas reflejen los valores, historia y cultura
de las comunidades, todas actividades a considerar en la etapa planificacién, sin
embargo, se requiere también de un seguimiento y control de gestién para velar por
la ejecucion acorde a lo disefiado y con ello el cumplimiento de la propuesta de

valor realizada al beneficiario.

Considerando lo expuesto, para el logro de este objetivo se plantea la necesidad
de implementar sistemas planificacion y monitoreo y/o fortalece los sistemas
existentes, de modo de controlar oportunamente del desarrollo de las diferentes
etapas de los proyectos, ademas de disponer de la definicion clara de los

procesos involucrados.

A su vez, un input fundamental son herramientas de participacion ciudadana que se
apliquen y en forma oportuna, desde la génesis de proyectos. Hoy en la DDU se
dispone de una etapa de participacion ciudadana para ciertos programas sin
embargo los proyectos ya estan conceptualizados por lo que en los disefios no
existe una gran posibilidad de modificacion o mejoras. Lo que se plantea es
generar una reunion de la comunidad, a través de las juntas de vecinos y

municipalidades, en una etapa mas temprana y que los conceptos o0
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requerimientos sean considerados antes en los disefios, y a su vez sea una

herramienta con la cual se pueda evaluar la obra una vez terminada,

En cuanto a los recursos, esto se plasma en requerimientos de gestion de
personas, centrado en desarrollo de competencias y habilidades en materia de
disefio de proyectos, también fiscalizacién de obras y en cuanto a manejo de
informacion, es preciso disponer de una fuente Unica y confiable de datos de obras
en las cuales se expliciten las caracteristicas especificas de las obras. Junto con
ello se requiere de una plataforma para medir avance de obras, lo que hoy no se
dispone puesto que se maneja a nivel de planillas y en forma mas regionalizada,
encontrando diferentes fuentes de datos y ademas no se puede asegurar la

oportunidad de la informacion.

Eje Il: Soluciones Equitativas:

El objetivo fundamental de este eje consisten en lograr una mejor distribucion de
las soluciones implementadas de modo que mas chilenos puedan tener acceso a
areas recreativas y espacios publicos, no so6lo concentradas en algunas zonas

geograficas, y que éstos sean espacios inclusivos.

Para el logro de ello se debe tener gran interaccién con los procesos internos, en
cuanto a poder priorizar rentabilidad social en cartera de proyectos y asignacion de
recursos, asi como mejoras en procesos de planificacion y monitoreo de los

proyectos, puesto que en esta etapa de planificacion es cuando se debe
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establecer los criterios para asegurar mayor equidad en la cartera de inversiones.

Se plantea la idea de establecer in indice de déficit urbano, lo cual hoy no se

dispone, y en base a ello generar metas de disminucion de este déficit y generar

la cartera de inversiones en materia de DDU.

Se considera ademas que se debe tener como base el apoyo de recursos internos

especialmente en areas que permitan fortalecer el modelo de gestion para entregar

servicios de calidad,

fortalecer las competencias en materia de planificacion

evaluacion de proyectos y de fiscalizacion de obras. Ademas, en equilibrio con las

personas, es preciso disponer de los sistemas en los cuales se centraliza la

informacion como fuente Unica y confiable de informacion y en forma oportuna.

Figura 8: Eje Soluciones Equitativas
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Eje lll: Ampliar acceso a bienes publicos:

| Figura 9: Eje Ampliar acceso a bienes publicos
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El objetivo fundamental de este eje consisten en que la comunidad disponga de

mas y mejores servicios e infraestructura, espacios urbanos de esparcimiento,

mejor conectividad.

Para cumplir la mejora en la oferta se plantea el generar convenios de
participacion publico-privada, con lo cual se disponga de mas proyectos, que son
de interés regional y con aportes en el financiamiento, lo cual muchas veces es la
razon de no poder llevar adelante una obra. Paralelamente a ello, se debe avanzar

en la formulacion de politicas de desarrollo urbano y analizar Instrumentos de

Planificacion Territorial.

Tal como se ha mencionado para los otros ejes, de mejorar y consolidar

capacidades en generacion de politicas, estudios de planificacion de territorio asi
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como el rol fiscalizados de la posterior implementacién, adicionalmente se requiere

de capacidades para hacer difusion efectiva.

[1.3.3. Diccionario de Objetivos del Mapa Estratégico

En la siguiente tabla se detalla el diccionario de objetivos, contextualizando la

causa-efecto y su respectiva fundamentacion:

| Tabla 8: Diccionario de Objetivos l

Perspectiva Causa Efecto Explicacion
Luego del andlisis FODA se identific6 que las areas de
mayor debilidad existentes en la organizacion se
encuentran en los modelos de gestién y control, el contar un
deficiente modelo de competencias de puestos cripticos y el
Todos los Transversal a los ] » o
o o sistema de informacion es deficiente luego, al fortalecer
objetivos objetivos de o . i
. estos tres &mbitos se dispondrd de una base robusta para
planteados procesos internos ) )
los procesos internos operativos que conlleven a obtener
las soluciones pertinentes asi como un sistema equitativo y
amplio de ofertas.
Aprendizajey El realizar una buena gestion de disponibilidad
Crecimiento Mei | Transversal presupuestaria aportara en la generacion de una cartera de
ejorar a i ) B ]
y d Especialmente a inversion (proyectos ancla) que considere los
gestion e . o ) ) o
) o Mejorar requerimientos disponibles para priorizar los proyectos que
disponibilidad o . ) ) )
) Planificacion de saran viables desde el punto de vista financiero (reclusos
presupuestaria ] ] o o
proyectos disponibles), y su distribucion equitativa, input fundamental
para la planificacion de proyectos a realizar.
Fortalecer Mejorar la y
5 El proceso de gestion debe contemplar los recursos
modelo de Formulacion de o .
B N existentes, como estadisticas, estudios, encuesta CASEN
gestion para politicas de »
entre otros, que ayuden a formular politicas de desarrollo
entregar desarrollo urbano ) ) ]
o urbano adecuadas a las necesidades a nivel nacional.
servicios de elPT.
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Perspectiva

Causa

calidad

Potenciar
competencias,
habilidades y
conocimiento

criticos

Mejorar
sistemas de

informacion

Efecto

Mejorar la
Gestion de
instancias de

participacion
ciudadana

Mejorar
Planificacién de

proyectos

Mejorar la
gestion de
disponibilidad

presupuestaria

Mejorar la
Formulacion  de
politicas de

desarrollo urbano
e IPT.

Aumentar
instancias de

participacion

ciudadana.
Mejorar la
Difusion de
programas

Explicacion

El modelo de gestién de la organizacion debe considerar
las demandas reales de la poblaciéon en materia de obras
urbanas, para lo cual deben generarse las instancias de
participacion ciudadana y gestionar la informacion ahi
generada como fuente de informacion de base para la
ejecucion posterior.

Si
procesos

bien el objetivo apoya de manera transversal los
de
competencias y conocimientos criticos para poder levantar

internos, se requiere disponer las

la informacion relevante y poder disefiar, planificar las
obras, ademas de definir los requerimientos usados tanto
en la eleccion de los entes que deben realizar la ejecucion,

como para el monitoreo de obras.

El plan de competencias a desarrollar debe propender a
que se dispongan de los conocimientos adecuados de
gestion presupuestaria de modo de hacer un uso eficiente
de los recursos y constante andlisis de pertinencia de la
cartera, potenciando el desarrollo de soluciones pertinentes
y equitativas. Ademas, dicha cartera debe ajustarse frente
al desarrollo de la ejecucion a lo largo del periodo.

El modelo de competencias debe potencial a un equipo
interdisciplinario de profesionales que puedan interpretar los
recursos existentes y plasmarlos en politicas de desarrollo
urbano adecuadas a las necesidades nacionales.

El mejorar el sistema informatico del MINVU, debe permitir
el capturar la informacion requerimientos locales recabada
en las instancias de participacion ciudadana, de modo de
gestionar su incorporacion en etapas posteriores.

El disponer de una plataforma de informacién, con detalle a
nivel de los programas y politicas de desarrollo urbano, su
cartera de implementacion para el periodo (calendarios
llamados a postulacion), requisitos y con apertura a nivel
regional, va a facilitar la difusion llegada de informacion a
los ciudadanos.
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Perspectiva Causa Efecto Explicacion
Se requiere disponer de un sistema de informacién que
permita recabar informacion oportuna (a tiempo) y en una
Monitoreo de plataforma  Unica para la reporteria, considerando
obras cubertura de los nudos criticos de los proyectos y avance
de ejecucion de obras proyectada, ello permitira realizar un
adecuado y eficiente monitoreo de las obras.
) Es preciso formular politicas de desarrollo, nuevos
Ampliar acceso a . o o
) . o programas e instrumentos de planificacion territorial que
Mejorar la bienes publicos a o . )
. ] ] contemplen la posibilidad de genera mas soluciones en el
Formulacion de nivel nacional L ) o ) » )
» ambito de espacios publicos y e inclusién de los mismos.
politicas de - .
. La Formular politicas de desarrollo urbano e IPT necesita
desarrollo Mejorar la . . .
o como canal hacia su implementacion de una adecuada y
urbano e IPT Difusion de o .
oportuna Difusion, que contemple los nuevos posibles
programas
programas desarrollados.
] La difusién debe contemplar tanto los programas existentes
Ampliar acceso a » .
] o como el desarrollo de politicas y de nuevos programas, asi
bienes publicos a ] ) )
] ) la comunidad podré acceder a las nuevas ofertas existentes
) nivel nacional o o )
Mejorar la de ambito publico y con ello apoyar a ampliar el acceso.
Difusion de Una adecuada difusién permite tener a la poblacion
5 programas Levantamiento objetiva informada de los programas y participar
rocesos
de oportunamente en la postulacion a los mismos y ser
Internos o ] ) o
requerimientos considerados en el levantamiento de requerimientos
locales.
Un elemento fundamental para ejecucion de soluciones en
Entregar o i )
) lo urbano es la fiscalizacién de la ejecucion y entrega de
Soluciones ) o )
. obras, velando por cumplir los requerimientos de necesidad
Pertinentes
levantados de forma local.
Mejorar la La ejecucion de obras se entrega a terceros, siendo el rol
Ejecucion y del DDU apoyar en la ejecucion de bases de licitacion, tanto
Monitoreo  de en lo técnico como lo econdmico, relevando requerimientos
Potenciar
obras (*) ) sobre las empresas que pueden postular. El generar
Soluciones ) o o
o buenas bases y contrataciones, disminuye las desviaciones
Equitativas

de los planes de ejecucion, lo cual requiere
retroalimentacion constante de la operacion de Monitoreo
de obras.
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Perspectiva

Causa

Mejorar
Planificacion de
proyectos

Mejorar el
Levantamiento
de

requerimientos

Mejorar
instancias  de
participacion
ciudadana

Efecto

Potenciar
Soluciones
Equitativas

Entregar
Soluciones
Pertinentes

Mejorar la
Ejecucion y
Monitoreo de
obras

Mejorar

Planificacién de

proyectos

Mejorar el
Levantamiento
de

requerimientos

Explicacion

La Planificacion de proyectos se debe fortalecer en cuanto
a contemplar la distribuciéon equitativa de la cartera de
proyectos priorizados a nivel nacional, potenciando asi la
entrega de soluciones equitativas.

La Planificacién de proyectos debe considerar en la
priorizacion de proyectos los levantamientos de
requerimientos regionales y asi aporta a la entrega de
soluciones pertinentes.

La planificacion de proyectos, al sefialar claramente la
estimacion de requerimientos, montos y plazos involucrados
permite mejorar la ejecucién de obras manifestado en la
generacioén de los de contratos respectivos.

Al realizar un buen levantamiento de requerimientos, tanto
por instancias de participacion ciudadana como de
requerimientos regionales centralizados en municipalidad,
se obtienen las bases de los proyectos (cartera) a evaluar
y sacar la base de proyectos priorizados.

El Gestionar instancias de participacion ciudadana permite
obtener las necesidades y demandas reales de la
poblacidn, lo que es base de un buen levantamiento de
requerimientos para etapas posteriores de gestion.

Clientes

Satisfaccion del
cliente

Entregar
Soluciones
Pertinentes

Potenciar
Soluciones

Equitativas

Cumplimiento de

la Mision
Contribuir al
desarrollo de
Barrios y
Ciudades

Satisfaccién  del
cliente

Satisfaccién  del
cliente

El cumplimiento de la misién posibilita el acceso a
soluciones de espacios publicos contribuyendo al desarrollo
de barrios y ciudades equitativas, integradas y sustentables,
proporcionando a los beneficiarios una mejor calidad de
vida.

La entrega de soluciones pertinentes, aumenta la
satisfaccion del cliente en la medida que éstas respondan a
las necesidades reales locales, previamente levantadas.

Potenciar la entrega de soluciones equitativas, entendiendo
por ello a la distribucion descentralizada de los recursos y
de las soluciones en el ambito de espacios publicos a nivel
nacional, independiente de la ubicacion geogréfica,
generara un aumento de la satisfaccion del cliente al
entregar la oportunidad de integracion a nivel global.
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Perspectiva

Causa Efecto

Ampliar acceso
a bienes Satisfaccion
publicos a nivel cliente

nacional

Fuente: Elaboracién propia

(*) Mejorar la Ejecucion y Monitoreo de obras: Un adecuado plan de ejecucion de obras

del

Explicacion

En cuanto a ampliar el acceso a bienes publicos, la
satisfaccion del cliente se asocia al aumento de soluciones
implementadas, respaldadas en la generacion politicas de
desarrollo urbano y posterior incorporacién en los planes de

desarrollo regional.

entrega las

herramientas que son criticas en la implementacién, las cuales deben ser monitoreadas durante el desarrollo y

entrega final. A su vez, el monitoreo entrega retroalimentacion y posible ajuste en el plan de ejecucion de

obras.
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[I.4. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El mapa estratégico es una eficiente herramienta de planificacion estratégica que
permite, entre otros aspectos, socializar al interior de la organizacion la estrategia
del periodo ya que posee una grafica de los objeticos que se plantean para el logro
de la Mision. Complementariamente, el Cuadro de Mando Integral (CMI) permite
trasmitir de manera clara la forma en la cual se transitara hacia el logro de estos
objetivos mediante la definicion de los indicadores, metas y plazos especificos de
logro. Es decir, el CMI se basa en el mapa estratégico definido pero es una

herramienta de gestion que permite realizar la medicion y el monitoreo.

Citando a Kaplan y Norton (2004), al reunir todos objetivos e indicadores, se logra
un panorama completo de las actividades de creacion de valor de la organizacion.
“‘El Cuadro de Mando Integral proporciona un marco que permite describir y
comunicar una estrategia de forma coherente y clara. No se puede aplicar una

estrategia que no se puede describir”.

Como se menciond, el CMI proporciona un conjunto de metas e indicadores que,
operando conjuntamente y en equilibrio, permiten el monitoreo del cumplimiento de

la propuesta de valor.

La definicibn de metas e indicadores especificos de cumplimiento de cada uno de
los objetivos planteados hace que el CMI opere como una herramienta de

medicion como de gestion, ya que los resultados de los indicadores que se
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obtengan en las diferentes instancias de evaluacion permiten definir planes de

accion en el caso de detectar brechas respecto de lo programado o esperado.

Adicionalmente el hecho de elaborar un cuadro de indicadores alineados a los
objetivos estratégicos genera un efecto de inductor de la actuacion, logrando una
consecuencia en el comportamiento de las personas y alineando a la organizacion

en el logro de los objetivos planteados.

Otro autor cita al respecto que, las medidas del cuadro de mando corporativo se
convierten en materia prima para los cuadros de mando en cascada de todos los
niveles de la empresa, produciendo una serie de sistemas de medicién coordinados
gue permiten a todos los integrantes de la empresa demostrar de qué forma sus

acciones diarias contribuyen a los objetivos a largo plazo (Niven, 2003).

Como ya se ha planteado, en el mapa estratégico se plantearon objetivos en
cuatro perspectivas diferentes, la perspectiva financiera, o de la Mision como en el
caso de la organizacion presentada en la tesis, perspectiva de clientes, procesos
internos y formacién y crecimiento. El cuadro de mando integral permite
transformar la mision y estrategia planteada en indicadores para cada uno de los
objetivos planteados, ademas de una herramienta que facilita la comunicacién de
la estrategia en términos simples y concretos. Adicionalmente, la medicidon
periddica de los indicadores permite ir entregando a la organizacion, en forma
transversal, informacién del éxito obtenido asi como desviaciones respecto de lo

planificado.
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La vision del cuadro de mando permite ademas la identificacion de iniciativas que
es preciso levantar y que apalenque el logro de los indicadores planteados, lo cual

se espera redunde en el logro de los objetivos y la estrategia.

Con ello el CMI se transforma en un medio de informaciéon y alineamiento de
comportamiento hacia objetivos comunes, asi como permite detectar las brechas
de cumplimiento oportunamente, para realizar acciones correctivas a fin de lograr

las metas fijadas.

Para la Division de Desarrollo Urbano es de suma importancia desarrollar un
Cuadro de Mando Integral que permita traducir la vision y la estrategia en un
conjunto de metas e indicadores, orientando los esfuerzos hacia el logro de los

objetivos y alineando a los distintos departamentos que la conforman.

A continuacion se presenta la propuesta de Cuadro de Mando Integral, identificado
indicadores, metas e iniciativas concretas que permitiran medir el desempefio de

los objetivos estratégicos planteados para la Division de Desarrollo Urbano.
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Tabla 9: Cuadro de Mando Integral DDU

Perspectiva Objetivo Indicador Meta Frecuencia Iniciativa Estratégica
] Ejecucion
Ejecutar )
o presupuestaria
eficientemente 99% anual
respecto presupuesto
el presupuesto
o ley
Mision S
Contribuir al Proyectos urbanos
desarrollo de terminados y
) 95% anual
Barrios y entregados a la
Ciudades comunidad
Desarrollo de encuesta
) y ) ] » externa de satisfaccion de
Satisfaccion del Nivel de satisfaccion ) ] L
] ) 80% anual cliente, mediante licitacion, en
cliente de clientes (encuesta) o ]
el ambito de soluciones
urbanas.
% de soluciones Disefiar la metodologia para el
Potenciar implementadas que levantamiento de necesidades
Soluciones cumplen 95% anual de la comunidad, las cuales
Pertinentes requerimientos de la seran consideradas en el
comunidad disefio de los proyectos.
Disefiar el marco para la
realizacién de estudios de
Identificacion de disponibilidad
. ] % de obras urbanas ) o
Clientes Potenciar o de espacios publicos por
] iniciadas, de acuerdo » ) o
Soluciones 100% anual region y disponibilidad de
o a programas
Equitativas ) suelo para nuevas obras.
regionales
Generar una propuesta de
medicion de déficit urbano a
nivel nacional.
Generar convenios de
Incremento del % de L .
participacion publico-privada
) (obras urbanas de o .
Ampliar acceso ) o Disefio de campafias
] espacios comunitarios o
a bienes ) . . publicitarias de nuevos
terminadas en el afio 5% tres afios

publicos a nivel
nacional

t)/(obras urbanas de
espacios comunitarios
terminadas afio t-1)

programas y programas
existentes, asi como de sitios
y aplicaciones de informacion
desarrollados.
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Perspectiva

Procesos
Internos

Objetivo

Formular
politicas de
desarrollo
urbano e
Instrumentos
de Planificacion
Territorial

Mejorar el
Monitoreo de
obras

Mejorar la
Ejecucion de
obras

Mejorar
Planificaciéon de

proyectos

Indicador Meta

1. Instrumentos de
Planificacion
Territorial regionales
terminados respecto
del programa

[EEN

. 100%
. 100%

2. Porcentaje de anual

N

Proyectos Urbanos
Terminados respecto
del total de
Proyectos Urbanos a
terminar
Aumentar el % de
inspeccion de obras
de acuerdo a 5% mensual
requerimientos
respecto del afio t-1
1. Aumentar el % de
obras entregadas de
acuerdo a disefio y
1. 5%
2. 90%

contratistas

en plazo respecto

del afio t-1 anual

2. Disponer de
contratistas con
evaluacion mayor a

minimo establecido

1. Mapas de procesos
a nivel r central y
regional actualizados
al primer semestre.  1.Subsecretaria

2. Disminuir el % de 15 regiones anual
hallazgos en plan de 2. 30%

auditorias de

monitoreo respecto

del afio t-1

Frecuencia

Iniciativa Estratégica

Disefiar programa de trabajo
para el cumplimiento de la
elaboracion Instrumentos de
Planificacion Territorial

regionales

Disefiar nueva metodologia
para el seguimiento de obras
y manejo de informacion.

Realizar propuesta para marco
de evaluacion empresas
constructoras y entidades
patrocinantes.

Desarrollar marco de
requerimientos de disefio y
ejecucion de proyectos y
evaluacion, incorporando la
variable levantamiento de
requerimientos locales.
Disefiar plan de levantamiento
informacion critica a nivel de
Divisiones y Servicios, y
propuesta de plan de
implementacion.
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Perspectiva Objetivo

Mejorar la
gestion de
disponibilidad
presupuestaria

Mejorar el
levantamiento
de

requerimientos

Mejorar la
difusién de

programas

Mejorar
instancias de
participacion
ciudadana

Indicador

1. Elaborar y enviar
informes de
desviacion entre
programacion
financiera 'y
ejecucion desde
marzo

2. Cumplir al menos
en un 90% de las
solicitudes de
Identificacion
Presupuestaria, los
plazos definidos en
el proceso

Incorporar

metodologia de

levantamiento de
requerimientos a nivel
nacional

Ampliar la cobertura
de capacitaciones de
programas a
organizaciones
sociales y/o comités, y
trabajadores de
instituciones publicas
y/o privadas.

Aumentar instancias
de participacion
ciudadana para plan
de inversiones (con
elaboracion de

encuesta)

Meta Frecuencia

1. 100% 1. mensual

2. 90% 2. anual

33% de las
regiones en Plan
. . anual
piloto afio 1

(5 regiones)

a) 65 cap. a
organizaciones
sociales y/o
comités

b) 65 cap.
dirigidas a anual
trabajadores de
instituciones

publicas y/o

privadas

100% de las
regiones

anual

Iniciativa Estratégica

Desarrollar modelo de
priorizacion de los
presupuestos regionales de
obras urbana, que contemple
mejoras del polinomio de
priorizacion de rentabilidad
social de proyectos.
Desarrollar pauta para
levantar requerimientos para
estudio de fortalecimiento
sistemas de informacion, y
propuesta de plan de
implementacién.

Disefiar la metodologia para el
levantamiento de necesidades
de la comunidad.

Disefio de campafias
publicitarias de nuevos
programas y programas
existentes, asi como de sitios
y aplicaciones de informacion
desarrollados.

Realizar seminarios de
difusion respecto de los
estudios habitacionales y
urbanos contratados y/o
desarrollados por la MINVU.

Disefiar un sistema externo de
encuesta, como base del
levantamiento de

requerimientos ciudadanos.
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Perspectiva Objetivo

Fortalecer
modelo de
gestion para
entregar
servicios de

calidad

~_ Potenciar
Aprendizaje

y
Crecimiento

competencias,
habilidades y
conocimiento
criticos

Mejorar
sistemas de
informacion

Indicador

1. % de
implementacion de
etapas del plan

2. Evaluacion de
gestion mediante
medicion de

clientes internos.

1. % de plan de
capacitacion
implementado

2. Disminucién de
brecha de
competencia
deseada de acuerdo
a perfiles de cargos
criticos, al segundo
afio de ejecutado
plan de competencia

% de soluciones
implementadas que
cumplen
requerimientos de las
unidades mandantes

Meta

1.100% del plan
anual.
2.100%
requerimientos
establecidos
entre
Divisiones y

Servicios

1. 70% el primer
afio
2. Brecha max
10% al segundo
afo de
ejecutado plan
de competencia

100%

Frecuencia

anual

anual

anual

Iniciativa Estratégica

Generar plan de mejora del
modelo de gestién de obras
(plazo primer trimestre)
Disefiar modelo de
levantamiento de variables
criticas para el control de
obras.

Desarrollar marco para
realizacién de Plan de
levantamiento brechas en el
ambito elaboracion de
proyectos de obras urbanas
(disefios), fiscalizacién de
proyectos, control de gestién,
herramientas sistemas de
informacién.

Desarrollar levantamiento de
mejora de los sistemas de
informacion yl/o
requerimientos de nuevos
desarrollos. Tarea conjunta
con plan de fortalecimiento de
sistema de Control de Gestion.

Fuente: Elaboracion propia
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[1.4.1. Iniciativas estratégicas

La construccién del cuadro condujo a la propuesta de iniciativas que apuntan al
logro de los objetivos y a la obtencion de las metas de los respectivos indicadores

planteados, de las cuales se destacan las siguientes:

En la perspectiva de clientes, se plantea desarrollar una encuesta de satisfaccion

a través de la cual se conocera la percepcion de los clientes respecto las obras
entregadas y su relacion los atributos de la propuesta de valor, especialmente la
pertinencia. Se plantea realizar el disefio y ejecucion de la misma a una entidad
externa, por lo cual se debera realzar un proceso de licitacién y contratacion previo.
Con el levantamiento realizado mediante esta encuesta se podra adecuar los
requerimientos de los disefios de proyectos, los que seran monitoreados en la

etapa de construccion.

Se propone también el disefio de un marco para la identificacion de
disponibilidad de espacios publicos y de suelos para la implementacion de
nuevas obras urbanas por region, con lo cual se podra hacer un levantamiento de
plan de inversiones a nivel nacional en el que se disponga de antecedentes de
todas las regiones y sus requerimientos especificos. Adicionalmente se propone el
desarrollo de una metodologia que permita definir el concepto de déficit urbano
y su medicion, de modo de plantear a futuro metas de proyectos urbanos para

disminuir el déficit.
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En la perspectiva de procesos internos, se propone el desarrollo de un modelo

de priorizacion de proyectos con la finalidad de que se disponga de un modelo
gue permita rentabilizar factores sociales asociados a la ejecuciéon de obras,
especialmente en regiones o zonas lejanas, donde el déficit de espacios publicos
es mas alto, o bien en las que su construccién es de mayor valor respecto del
promedio nacional. En relaciébn a mejora la ejecucién de obras se propone realizar
una propuesta marco para la evaluacion de empresas contratistas, de modo de
disponer de informacion para evaluar a los oferentes y con ello disminuir la
desviacion en la programacion asociado a contratistas que no puedes terminar las
obras por falta de capacidades técnicas y/o aspectos economicos, lo cual en la

actualidad es una realidad en gran parte de las regiones.

Se propone ademas el disefio de un sistema externo de encuesta que permita
realizar el levantamiento de necesidades de la comunidad, lo cual es un
recurso importante para realizar los disefios de los proyectos futuros, y aportara
objetivo de implementar soluciones pertinentes en las regiones toda vez que estos

requerimientos se encuentren implementados.

Para mejorar la difusion de programas se plantea el disefio de campafas
publicitarias de nuevos programas asi como de los ya existentes, en los canales
mencionados y adicionalmente en centros de comunales y de alta congregacion
como lo son las escuelas, especialmente en comunas mas vulnerables, los cueles

son el foco de la implementacién de la propuesta de valor.
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En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la gestion de personas es clave
para el cumplimiento de la propuesta de valor, por lo cual se plantea la iniciativa de
desarrollar marco para realizacion de Plan de levantamiento brechas en el
ambito elaboracion de proyectos de obras urbanas (disefios), fiscalizacion de
proyectos, control de gestion, herramientas sistemas de informacion, identificadas
como actividades claves para fortalecer los procesos internos relevantes que

apalancan el logro de la propuesta de valor.

Para fortalecer modelo de gestion se plantea la iniciativa de disefiar modelo de
levantamiento de variables criticas para el control de obras, con lo cual se
identifiquen las etapas clave de la planificacion, ejecucion y seguimiento de obras y

lograr una implementacion conforme en calidad, montos y en plazos.
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Capitulo llI

ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL
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Una vez definido el Cuadro de Mando Integral, se requiere trabajar a nivel de los
departamentos o unidades que interactian en la UEN, lo que se desarrolla a

continuacion.

11.5. DESDOBLAMIENTO ESTRATEGICO

El trabajo del cuadro de mando a nivel de departamentos requiere de un trabajo de
metas de manera coherente y alineada a los objetivos planteados en el mapa
estratégico, ello es lo se denomina desdoblamiento estratégico. Se busca en ello
generar un despliegue de la estrategia y asegurar el alineamiento vertical de las
unidades, estableciendo indicadores de medicidén y generando iniciativas acorde al

ambito de accion de cada una de ellas.

Ciertos autores sefialan que la aplicacién en cascada se refiere al “proceso de
desarrollar cuadros de mando en todos y cada uno de los niveles de la empresa”,
siendo un factor decisivo para el éxito de los objetivos establecidos en el Cuadro de

Mando Integral. (Niven, 2003).

Kaplan y Norton (2008) sefialan que “Los mapas estratégicos y el BSC resultan
mecanismos ideales para ayudar a la sede corporativa a alinear multiples unidades
organizacionales en pos de la creacién de valor superior”’. El mapa desdoblado
indica lo que localmente debe realizar cada unidad para un desempefio

sobresaliente. Los mapas también incluyen en los obijetivos la integracion de las
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unidades del mismo nivel (alineacion horizontal) y la integracion jerarquica

(integracion vertical).

La relevancia de un adecuado desdoblamiento del CMI en los respectivos tableros
de gestidn es el asegurar un grado de alineamiento de las estrategias locales con
la definida para la UEN y la Organizacion, y la vez que es una manera de
comunicar a la organizacion de forma clara y gréfica la estrategia a implementar y
el como cada una de las areas involucradas “aporta” al logro de la misma, a través
de los objetivos e indicadores especificos plasmados en su tablero de gestion,
puesto que los objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas de cada

unidad ayudan a alcanzar los objetivos de la Organizacion.

1.6. TABLEROS DE GESTION

Es posible realizar el desdoblamiento de la estrategia formulando tableros de
gestion para los diferentes departamentos que componen la UEN vy establecer
como cada una de ellos debe, a través objetivos especificos y de caracter mas
operativos, aportar al logro de la estrategia y cumplimento de los atributos

explicitos en la propuesta de valor realizada a los beneficiarios.

Como se ha mencionado anteriormente, el mapa estratégico permite visualizar y
comunicar la estrategia de la UEN. Andlogamente, los tableros de gestion lo hacen

a nivel de gerencias o departamentos.
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En el presente trabajo de tesis se opté por focalizar la realizacion de tableros de
gestion para las unidades que intervienen en el logro un atributo en particular.
Luego, la bajada para en cascada realizada en el presente trabajo se selecciono el
eje de Soluciones Pertinentes, y se identifican las areas al interior de la

organizacion que actuan en forma relevante en el logro de los objetivos planteados.

La propuesta de desdoblamiento de realizd0 sobre un departamento dentro de la
Division de Desarrollo Urbano que tiene como funcion la planificacion de estudios
y proyectos de obras urbanas a nivel nacional y el control de su ejecucion, en
coordinacion con los respectivos departamentos de obras de cada SERVIU,

correspondiente al Departamento de Obras urbanas (DOU).

Como segunda bajada en cascada se seleccion6 una unidad que interactda con la
UEN de forma clave para el adecuado control y seguimiento de objetivos, que es la
Division de Informatica (DINFO), encargada de realizar en conjunto el
levantamiento de necesidades de sistemas y desarrollo de aplicaciones que
permitan establecer un control de la gestion realizada para el cumplimiento de

requerimientos derivados de los objetivos estratégicos definidos en el CMI.

Ambos tableros estan vinculados a través del objetivo “Mejorar sistemas de
informacion en funcion de requerimientos”.

A continuacion se desarrollaran los respectivos tableros de gestion.
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Figura 10: Tablero de Gestion del DOU

Soluciones Pertinentes
pertinentes

Llamado a
licitacién y
contratacion de
ofertas

OUTPUT

Ejecucién y
seguimiento de
cartera
(Fisico/Financiero)

Generacion de
cartera de
proyectos con
Ppto. aprobado

Actividades
Clave

Planificacién
de cartera de
proyectos

Mejorar sistemas
de informacién
en funcién de

requerimientos

Competencias,
habilidades y
conocimiento
criticos

Presupuesto
Regional
(SEREMI)

Listado de proyectos
presentados por
Municipalidades y

priorizados

INPUT

Directrices
Ministeriales
para el periodo

Fuente: Elaboracion propia

I Figura 11: Tablero de Gestion de DINFO
Soluciones Pertinentes

Mejorar sistemas de
informacién
en funcién de
requerimientos

OUTPUT

Licitacion-
adjudicacion

Propuesta
r::!e Desarrollo y
desarrollo Validacion fc produclto Idc:arrollado
Externa contra requerimientos

Actividades
Clav

—
Levanta mm prF;uESfE
requerimientos por parte desar?ollo
de DOU
Interna
§ Directrices Cartera de proyectos
= Ministeriales para el (con presupuesto
periodo aprobado)
AN

Fuente: Elaboracion propia
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[I.7.TABLEROS DE CONTROL

Al igual que en el caso de la analogia entre el Mapa Estratégico y los Tableros de
gestion, existe una relacion entre la funcionalidad de lo del CMI definido a nivel de
UEN con los Tableros de Control, ya que estos ultimos permiten realizar el
seguimiento y monitoreo de los indicadores pero a nivel de departamentos o

gerencias.

Asi, los tableros de control son grupos de indicadores clave que brindan
retroalimentacion sobre el desempefio de los procesos locales. Aunque todos los
procesos se benefician con la medicidon y generacion sistematicas de informes, los
tableros de control son la herramienta mas efectiva a la hora de subrayar los
procesos de la perspectiva de los procesos del CMI de la unidad (Kaplan y Norton,

2008).

[I.7.1. Tablero de control del Departamento de Obras Urbanas

Dentro del estudio realizado, la salida (output) deseada del Departamento de Obras

Urbanas lo constituye la implementacién del atributo soluciones pertinentes, para

lo cual se identificaron actividades claves e insumos (input) relevantes de este

proceso, tal como se muestra en la tabla 10.
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Tabla 10: Tablero de control del Departamento de Obras

Urbanas
Objetivo Indicador Meta Iniciativa Estratégica
% de soluciones Desarrollar encuesta de
Potenciar Soluciones implementadas que cumplimiento de necesidades de la
OUTPUT ) o 95% . . »
pertinentes cumplen requerimientos comunidad identificadas en
de la comunidad levantamiento inicial.
Ejecucion y Lograr que el promedio
seguimiento de anual de la desviacion de  Max.
cartera la cartera de proyectos 10%
(Fisico/Financiero) sea menor o igual al 10%
Generar convenios marco que
) . permita mejorar la oferta regional de
Mejorar proceso de Llamado a licitaciones del
L empresas constructoras.
Llamado a licitaciony = 100% de cartera de 100% a 3
. o Establecer un catalogo de
contratacion de proyectos al segundo junio y
] evaluacion de empresas
ofertas trimestre ]
Procesos constructoras que han trabajado con
Clave los servicios regionales
Aumentar eficiencia
en proceso de
. Cartera Ancla de
generacion de cartera o 100% a
proyectos al término del
de proyectos con ] ) marzo
primer trimestre
presupuesto
aprobado
Mejorar el proceso de Cartera regional de
o 100% a
Planificacion de proyectos presentados y
T marzo
cartera de proyectos  priorizados
1. % de soluciones
implementadas que L )
o Disefiar encuesta para realizar el
) ) cumplen requerimientos ) ) )
Mejorar sistemas de ) levantamiento de mejora sistemas
) . de la comunidad 1. 80% ) y o
informacion de informacion y/o requerimientos
INPUT » 2. Implementar la 2.
en funcion de de nuevos desarrollos. Tarea
Plataforma de 100%

requerimientos

Seguimiento de
Instrumentos de
Planificaciéon Territorial

conjunta con plan de fortalecimiento
de sistema de Control de Gestion.
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Objetivo Indicador Meta Iniciativa Estratégica

Generar programa de actividades

Aumentar la ) L
) » Ejecutar al menos el 90% de capacitacion que contemple
ejecucion de plan de o » T
) de las actividades del procesos criticos (planificacion,
Competencias, 90% o . ) .
- Plan Anual de seguimiento fisico-financiero de
habilidades y L .
o . Capacitacion. proyectos) para Nivel Central y
conocimiento criticos
SEREMI

o Ejecutar dos Talleres de
Aumentar eficiencia L o
] y ] . . Planificacion Urbana Territorial y de
del ejecucion del Ejecucion presupuestaria ]
99% Normativa Urbana con las
Presupuesto respecto presupuesto ley

. Secretarias Regionales de Vivienda
Regional (SEREMI)

y Urbanismo

) o ] ) Disefiar metodologia para la
Mejora eficiencia del  Disponer de listado de »
o generacion de talleres de
proceso de proyectos priorizados por  100% a L o
) L capacitacion a municipalidades,
identificacion de parte de las marzo )
) L con foco en normativa y

Listado de proyectos municipalidades o

planificacion urbana.

Fuente: Elaboracion propia

En el tablero del Departamento de Desarrollo Urbano, se plantea una iniciativa
fundamental Disefiar encuesta para realizar el levantamiento de mejora sistemas

de informacién y/o requerimientos de nuevos desarrollos.

La formulacion de esta iniciativa debe ser en forma conjunta con plan de
fortalecimiento de sistema de Control de Gestidn, liderada bajo los requerimientos
priorizados por parte de DOU para lograr cumplir el logro de sus actividades criticas

tales como y objetivo estratégico.

Es relevante mencionar que los INPUT detectados en el tablero son de naturaleza

mixta, en el sentido de que no todos ellos son de injerencia de la organizacién en
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estudio (DOU) como lo son principalmente las Directrices Ministeriales para el

periodo presidencial, y el listado de proyectos presentados por las municipalidades,

puesto que éstos son originados en las regiones y no necesariamente se ajustan a

las directrices. Por el contrario, el Departamento de Obras Urbanas si tiene una

gestion relevante sobre le mejora de las competencias y habilidades que requiere

para desarrollar las tareas, asi como la solicitud y definicion de requerimientos de

sistemas de informacion.

[1.7.2. Tablero de control de la Division de Informatica

Siguiendo el levantamiento, se plantea el siguiente tablero de control para la

Division de Informéatica, e orientado al logro del atributo de Soluciones pertinentes.

Tabla 11: Tablero de Control de Divisién de informatica

Objetivo

Mejorar sistemas de

informacién
OUTPUTS -

en funcién de

requerimientos

Mejorar proceso de
Desarrollo
Procesos (Interno y/o externo) y
Clave Validacién de producto
desarrollado contra

requerimientos

Indicador

% de soluciones
implementadas que
cumplen
requerimientos de la
comunidad

Lograr que el
promedio anual de la
desviacion de la
cartera de proyectos
sea menor o igual al
10%

Meta

100%

max 10%

Iniciativa Estratégica

Disefiar encuesta para realizar el
levantamiento de mejora sistemas
de informacion y/o requerimientos
de nuevos desarrollos. Tarea
conjunta con plan de
fortalecimiento de sistema de
Control de Gestion.

118




Objetivo

Mejorar proceso de
Licitacion-adjudicacion
(desarrollo externo)

Levantamiento de
requerimientos por parte
de DOU

Mejorar eficiencia del

proceso de obtencién de
INPUT

cartera de proyectos (con

presupuesto aprobado)

Indicador

Disponer de los
desarrollos
identificados en
requerimientos al
tercer trimestre
Contratacion del
100% de los
requerimientos al
segundo trimestre
Cumplir con el Nivel
de Acuerdo de
Servicios (SLA), de al
menos el 90% de las
atenciones
registradas

1. Cartera con
presupuesto
aprobado para el afio
t+1

2. Programa de
implementacién de
obras

Meta

100%

100% a

junio

90%

1. Dic. afio t
2. Enero
afio t+1

Iniciativa Estratégica

Definicién de Nivel de Acuerdo de
Servicios (SLA) entre DINFO y

DOU

Fuente: Elaboracion propia

Es relevante mencionar que los INPUT detectados en el tablero

dela Division

Informatica son de naturaleza mixta, especialmente en cuanto a las Directrices

Ministeriales para el periodo.
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[1.8. ESQUEMA DE INCENTIVOS

Una vez que se han definido los procesos clave que dan apoyo a la Mision y a la
Propuesta de Valor planteada a los clientes, se debe alinear el comportamiento de
cada unidad para cumplir con la propuesta de valor. Sin embargo, antes de entrar
en materia de los incentivos a proponer, es preciso conocer sobre cuéles son las
motivaciones a las que se ven afectas las personas, al menos en el ambito del
trabajo, para plantear luego los incentivos correctos, es por ello que en primera

etapa se mencionaran y aclararan los conceptos y teorias existentes.

[1.8.1. Sistema de Incentivos y Motivacién

Para proceder al disefio de un sistema de incentivos se requiere de identificar la
respuesta que se requiere de parte de los trabajadores de un determinado proceso
gue conduzca al logro de él o los objetivos estratégicos que estan detras, y luego
entender sobre las motivaciones a las que el personal puede verse afecto de modo
de asociar a la eficiente ejecucion de las tareas la obtencidn de un incentivo, ya sea

monetario 0 no monetario, que induzca dicha respuesta.

De acuerdo a lo planteado por Robbins y Judge (2009), se entiende por motivacion
a “los procesos que inciden en la intensidad, direccidén y persistencia del esfuerzo
gue realiza un individuo para la consecucién de un objetivo”, en particular se
centrara la exposicion en el logro de objetivos organizacionales. Por intensidad se

entiende a las fuerza o “ganas” manifestadas por el trabajador al momento de
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realizar su labor sin embargo, para asegurar los resultados buscados se requiere
ademas de que se disponga una adecuada direccién de dicho esfuerzo, es decir
gue se tenga claridad e identificacién propia con objetivo final de la organizacion,
sin embargo si este esfuerzo no va acompafnado de la persistencia en el tiempo, la

motivacion no serd la suficiente para alcanzar el logro de los objetivos.

Dentro de las primeras y mas conocidas teorias planteadas en el ambito de las

motivaciones esta la de Jerarquia de las necesidades de Maslow, la cual plantea

gue el individuo tiene cinco necesidades que satisfacer, las que ordena de orden
jerarquico. Plantea que al cubrir al menos sustancialmente el nivel de necesidad en
el que se encuentra, es capaz de sentirse suficientemente motivado para cubrir la
siguiente necesidad. Las jerarquias planteadas por Maslow son: necesidades
fisiologicas, son las necesidades corporales como hambre, cobijo; de seguridad,
son las de cuidado, proteccion fisica y emocional; sociales que son las necesidad
asociadas al afecto y pertenencia; estima, de caracter interno como la necesidad
de logro, y externas como el reconocimiento; finalmente las necesidades de
autorrealizacién, que son las relacionadas al desarrollo del profesional y del ser

en si mismo.

Existen otras teorias que realizan una propuesta analoga respecto de las
necesidades a ser cubiertas pero plantean por ejemplo que el individuo puede

navegar entre éstas en forma simultdnea y no necesariamente en forma jerarquica,
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tal como lo plantea la teoria de Existencia, Relacién y Crecimiento (ERC) de

Alderfer.

Si bien las teorias planteadas son bastante reconocidas y usadas en la actualidad
por su caracter intuitivo, no se encuentra la suficiente evidencia empirica para
avalarlas especialmente en cuanto a que las necesidades insatisfechas motiven o

gue las satisfechas activen el avance hacia un nivel nuevo.

Se distingue la existencia de diversos tipos de necesidades, como la motivaciéon
intrinseca, es decir donde la realizacion de la accidn en si misma es la que mueve
al individuo, lo que generalmente corresponde a un acto u objetivo altamente
valorado por él y no necesariamente por el resto, y la motivacion extrinseca, o
aquella donde los motivos que impulsan la accion estan determinados por factores

externos, tales como bonos o premios.

Dentro de las teorias mas contemporaneas en el estudio de las motivacion se
encuentra la teoria del establecimiento de metas, desarrollada por Edwin Locke,
guien propone que las intenciones de trabajar por una meta son una fuente
importante dela motivacion para el trabajo y que conducen a un rendimiento
elevado. De acuerdo a lo planteado de por Locke se puede interpretar que la
definicion de metas dificiles capturan la atencién del individuo pudiendo
transformarse en un desafio, lo cual estd directamente relacionado con la

definicibn de motivacioén intrinseca.
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Existen teorias que plantean la existencia de una relacion entre el esfuerzo que la
persona realiza y la expectativa que éste tiene sobre que se obtenga el desempefio
deseado, lo cual a su vez se relacionara con la obtencion de un determinado
resultado o recompensa, concluyendo esto en el la satisfaccién de las necesidades

personales.

De acuerdo a las teorias planteadas, para alcanzar el logro de un obijetivo,
organizacional o personal, es necesario estar identificado con el objetivo final, que
implica el lograr un estado de inspiracion adecuado, lo que se traduce en una
motivacion intrinseca para llevar a cabo el proceso. Sin embargo, dicha
caracteristica no esta presente en todas las personas en igual medida por lo cal en
paralelo deben existir factores que motiven en forma extrinseca al logro, tales como

el reconocimiento y recompensas monetarias.

Teniendo presente lo mencionado sobre la motivacion de las personas, se puede
entrar en una segunda etapa, de alineamiento del comportamiento de las
personas, y una buena herramienta para ello es la definicibn del esquema de
incentivos que se aplicara sobre el personal involucrado en el logro de los

objetivos particulares a las areas de trabajo.

De acuerdo a lo planteado por Anthony y Govindarajan (2007), una funcién
importante de los sistemas de control de gestion es motivar a los miembros de la

organizacion para lograr las metas trazadas. Sefiala ademas que por lo general el
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esfuerzo de las personas se centra en actividades que son recompensadas, y en

menor medida en aquellas actividades por las cuales no reciben recompensas.

Kaplan y Norton (2008) establecen que el alinear las unidades organizacionales de
las empresas es critico para el éxito e implementacion de la estrategia, pero a su

vez el sistema debe alinear a la estrategia con los empleados.

Estos autores plantean que los planes que recompensan solo el desempefio
individual generan importantes incentivos para los empleados con el fin de que
mejoren sus indicadores de desempefio personales, pero inhiben el trabajo en
equipo, el conocimiento compartido y las sugerencias para mejorar el desempefio

gue esta fuera de la responsabilidad y control inmediatos del empleado.

En la literatura se hace mencion a la existencia de dos tipos de alineacion:

e Alineacion Vertical, es la que permite que cada unidad o departamento
contribuya al cumplimiento de planes estratégicos al mas alto nivel, a la vez
gue implementa su estrategia local para tener éxito en su entorno competitivo,
y

e Alineacion Horizontal, que es la que se lleva a cabo entre unidades, permite
brindar propuestas de valor integradas al cliente, consolidar la marca
corporativa, compartir el conocimiento y mejores practicas con la organizacion,
y ampliar las capacidades del personal mediante la capacitacibn comdn y

planes de desarrollo profesional.
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El desafio es poder inducir a los miembros de la unidad a perseguir los objetivos
generales, un buen sistema de incentivos es aquel que releva un objetivo comun,
alineado con la estrategia, ademas de los intereses particulares lo cual se logra
procurando que las metas de la organizacién se relacionen con las metas

personales.

Respecto de la alineacion, Kaplan y Norton plantean que es un proceso en el cual

se deben considerar tres aristas: el alinear a las unidades de negocio, abordado

mediante el desdoblamiento de la estrategia corporativa a las UN; el alinear a las

areas de soporte, que implica el dejar de ser tratadas como un “centro de gastos”

y lograr que éstas tengan una estrategia que mejore el desempefio de las
estrategias de la UEN y no solamente de minimizar costos, y finalmente la

alineacion de los empleados, para lo cual se plantea el desarrollo de un adecuado

plan de incentivos pero gravitante es también el desarrollo de un plan de

comunicacion de la estrategia , y en programa de desarrollo de competencias.

El esquemas de incentivos es relevante en el desarrollo de la estrategia de la
Division de Desarrollo Urbano puesto que corresponden a instrumentos que
traducen la estrategia y el CMI en objetivos e indicadores locales asociados a
incentivos financieros y no financieros, para motivar e influir en las prioridades de
los funcionarios, generando compromiso en la implementacion de dicha estrategia.
Adicionalmente a lo anterior, el sistema de incentivos cobra relevancia en el

presente trabajo de tesis puesto que se presenta un desdoblamiento de la
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estrategia considerando una unidad de servicio, para la cual se plantea su tablero
de control y es preciso inducir el accionar mediante un adecuado plan de

incentivos.

11.8.2. Descripcion del esquema de incentivos actual

En el sistema publico, como es el caso del Ministerio de Vivienda y Urbanismo,
tiene un sistema de incentivo denominado Programas de Mejoramiento de la
Gestion (PMG) el cual estd normados a través de la ley y son supervisados por
organismos gubernamentales, correspondiente a la DIPRES, a la vez que existen
redes de expertos externas que velan por la consistencia en la formulacién y
cumplimiento de las metas. Este sistema opera anualmente y opera en relacion al
desemperio del afio anterior, su cumplimiento va asociado a un incentivo salarial de

caracter institucional, el cual se entrega trimestralmente al afio siguiente.

Adicionalmente, en el Ministerio opera un segundo sistema de incentivo
correspondiente al Convenios de Desempefio Colectivo (CDC), herramienta
destinada a mejorar la gestion y que contribuye a la politica de descentralizacién al
plantearse en todas las SEREMIs y Servicios a nivel nacional, e incentiva el trabajo
en equipo puesto que se implementa a nivel de equipos de trabajo definidos al
interior de cada servicio. Opera mediante el establecimiento de metas anuales para

cada equipo, y su cumplimiento permite acceder a un incentivo monetario,
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entregado en relacion a las metas del afio anterior y el que se entrega en forma

trimestral el afio siguiente.

[1.8.3. Analisis critico de los esquemas de incentivos actuales

Como primer punto, es importante destacar que los sistemas de incentivos
existentes son solo de caracter financiero, ademas del hecho que estan

establecidos por ley.

Los sistemas de incentivos, una vez definidos, son muy limitados en sus
modificaciones, pudiendo solicitar modificaciones al apelar a en factores externos y
causa mayor, sin embargo esto perjudica la alineacion con objetivos superiores y

no siempre son atendidas las razones expuestas.

Los sistemas actualmente operativos en materia de incentivo aplican solamente a

personal de planta y para personal a contrata, no se considera personal a

honorario. No existe otro sistema aplicable a estos trabajadores, tanto financieros
como no financieros, lo que es un factor muy relevante considerando que en la
actualidad corresponden a gran volumen de personas que operan muy activamente

en el logro de los objetivos de equipos y departamentales.

En general se observa que las metas planteadas en ambos sistemas de incentivos
son de caracter operativo, alineados a compromisos ministeriales. Si bien el CDC

permite una mayor libertad al momento de definir metas, en general carecen de la
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definicion de metas asociadas netamente a la estrategia definida para el Ministerio.
Por otra lado, como las metas se aplican a servicios (PMG) y equipos (CDC),
puede darse la figura de que dentro de un departamento sélo un &rea o grupo de
trabajadores trabajen para el logro del objetivo, mientras que otro sector no
responda en la misma medida, y sin embargo estara afecto de igual manera al

bono de cumplimiento.

En el presente trabajo se propone utilizar el CDC como esquema de incentivos,

vinculando el CMI y los respectivos tableros de control.

[1.8.4. Propuesta de Esquemas de Incentivos

Para el caso de la Unidad de Negocio de estudio, se establece una propuesta de
Sistema de Incentivos para el Departamento de Desarrollo Urbano (DOU) y de la

Division de Finanzas (DIFIN).
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Tabla 12: Esquema de Incentivo Departamento de Obras Urbanas

Respon-

sable

Jefe
DOU

OUTPUT

Jefe
DOU

Jefe
DOU

Procesos
Internos

Jefe
DOU

Jefe
DOU

Aprendizaje

y
Crecimiento

Jefe -
DOU

Objetivo

Potenciar Soluciones
pertinentes

Ejecucion y
seguimiento de
cartera

(Fisico/Financiero)

Mejorar proceso de
Llamado a licitacién
y contratacion de
ofertas

Aumentar eficiencia
en proceso de
generacioén de
cartera de proyectos
con presupuesto
aprobado

Mejorar el proceso
de Planificacion de
cartera de proyectos

Mejorar sistemas de
informacién

en funcion de
requerimientos

Indicador

% de soluciones
implementadas que
cumplen
requerimientos de la
comunidad

Lograr que el
promedio anual de la
desviacion de la
cartera de proyectos
sea menor o igual al
10%

Llamado a
licitaciones del
100% de cartera de
proyectos al segundo
trimestre

Cartera Ancla de
proyectos al término
del primer trimestre

Cartera regional de
proyectos
presentados y
priorizados

1. % de soluciones
implementadas que
cumplen
requerimientos de la
comunidad.

2. Implementar la
Plataforma de

Meta

95%

Max.
10%

100% a

junio

100% a
marzo

100% a

marzo

1. 80%
2. 100%

% Minimo de
cumpl.

76%

75% de la

meta

75% de la
meta

75% de la
meta

75% de la
meta

75% de la
meta

Incentivo

Bono trimestral
Reconocimiento

al departamento

Bono trimestral

Bono trimestral
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Respon- o . % Minimo de .
Objetivo Indicador Meta Incentivo
sable cumpl.
Seguimiento de

Instrumentos de

Planificacion
Territorial
Aumentar la Ejecutar al menos el
ejecucion de plande 90% de las
Jefe ) o 75% de la
Competencias, actividades del Plan  90%
DOU . meta
habilidades y Anual de

conocimiento criticos Capacitacion.
Aumentar eficiencia  Ejecucion
Jefe del ejecucion del presupuestaria 99% 75% de la
DOU Presupuesto respecto meta
Regional (SEREMI)  presupuesto ley

Mejora eficiencia del

proceso de Disponer de listado

Jefe ) L 100% a 75% de la
identificacion de de proyectos

DOU ) o marzo meta
Listado de priorizados
proyectos

Fuente: Elaboracion propia

De los objetivos planteados en el tablero, existen aquellos en los cuales el personal
del DOU tiene un menor grado de gestion, como por ejemplo los que dependen de
la interaccion con Municipalidades y SEREMI, motivo por el cual es menos
adecuado centrar los incentivos en este tipo de tareas puesto que no dependen

necesariamente de la gestion del departamento.

Por otra parte, se identifican tareas que son criticas para la obtencion del objetivo
de la propuesta de valor y sobre las cuales se tiene un nivel de control que permite

asignarles incentivos y que estos tengan un real impacto en el resultado esperado.
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Este es el caso del proceso de Llamado a licitacién y contratacion de ofertas,
puesto que es una actividad propia del departamento y que resulta clave en la
ejecucién oportuna de la planificacion de proyectos. Al realizar buenas y oportunas
bases de licitacién, el proceso posterior de adjudicacion y ejecucion de obras
resulta con menos desviaciones respecto de lo planificado, logrando las soluciones
pertinentes tanto desde el punto de vista de las caracteristicas de disefio como en

la oportunidad de entrega.

Complementariamente, el éxito en la entrega de soluciones pertinentes, se ve
apalancado también por un adecuado seguimiento y control de las obras, lo cual
requiere de disponer de sistemas de informacion disefiados para levantar la data
relevante que permita verificar cumplimiento de los requerimientos de disefio y
planificacion. Dado que los sistemas disponibles no permiten hacer este
seguimiento en forma oportuna y confiable, se centra el sistema de incentivos de

este departamento en el logro de los objetivos ya sefialados.
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Tabla 13: Esquema de Incentivo Division de Informatica

Respon- o )
Objetivo Indicador
sable
) . % de soluciones
Mejorar sistemas
] . implementadas que
Jefe de informacion
OUTPUTS » cumplen
DINFO  en funcidon de o
o requerimientos de la
requerimientos .
comunidad
] Lograr que el
Mejorar proceso de :
L promedio anual de la
Validacién de L
Jefe desviacion de la
producto
DINFO cartera de proyectos
desarrollado contra .
o sea menor o igual al
requerimientos
10%
Disponer de los
Desarrollo desarrollos
Jefe ] N
(Interno y/o identificados en
Procesos DINFO .
externo) requerimientos al
Internos )
tercer trimestre
Jef Mejorar proceso de Contratacion del 100%
efe
Licitacion- de los requerimientos
DINFO o )
adjudicacion al segundo trimestre
Cumplir con el Nivel
Jef Levantamiento de  de Acuerdo de
efe
requerimientos por  Servicios (SLA), de al
DINFO
parte de DOU menos el 90% de las
atenciones registradas
Mejorar eficiencia
1. Cartera con
del proceso de
o y presupuesto aprobado
Aprendizaje obtencién de .
Jefe para el afio t+1
y cartera de
DINFO 2. Programa de

Crecimiento proyectos (con ) .
implementacién de
presupuesto
obras

aprobado)

Meta

100%

max
10%

100%

100% a

junio

90%

1. Dic.
afo t
2. Enero
afo t+1

% Minimo de
cumpl.

75% de la

meta

75% de la

meta

75% de la
meta

75% de la
meta

75% de la
meta

Incentivo

Bono

trimestral

Bono
trimestral
Reconocimie
nto al

departamento

Fuente: Elaboracion propia
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El principal foco del tablero es el logro del disefio de soluciones, en conjunto con el
cliente DOU, para el seguimiento y control de los proyectos, por lo cual se deben
hacer la mejoras a los sistemas de acuerdo a estos requerimientos, y en el tiempo
gue se requiere (oportunidad) lo cual centra la asignacién de los bonos

propuestos.

[1.8.5. Justificacion del Esquema de Incentivos Propuesto.

Los incentivos propuestos estan asociados al actual sistema de incentivos interno
correspondiente al Convenio de Desempeiio Colectivo (CDC), bajo el cual cada
Servicio (y equipos que lo componen), asi como la Subsecretaria de Vivienda

Urbanismo (que considera Divisiones del Ministerio u SEREMI), establecen metas.

Dicho sistema esta asociado a un bono de cumplimiento de entrega trimestral en
funcién a la evaluacion de cumplimiento de las metas, asociado a un plan de
seguimiento. Se realiza una evaluacion final del cumplimiento de metas al término
del afio anterior al de entrega del bono, es decir, los bonos son entregados el afio
presente (t) respecto del cumplimiento de metas determinadas para el afio anterior

(t-1).

Para la obtencién del bono, el sistema contempla un cumplimiento un minimo de un
75% de la meta establecida (bajo el cual no se percibe bono), se entrega un bono

proporcional si el cumplimiento del equipo es mayor a 75% de la meta y menor al
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90%, y la obtencién del bono total en el caso de obtener un cumplimiento mayor al

90% de la meta.

Por limitaciones de caracter contractual, no es posible considerar incentivos para
personal a honorarios. Sin embardo se considera necesario realzar una
modificacién en los respectivos contratos el establecer incentivos de caracter no
monetarios, modificacion que pudiera también operar a personal contratado de
planta y a contrata, de modo de motivar con recompensas que generen el

compromiso.

Finalmente se propone realizar una modificacion en el sistema actual de incentivos
denominado Programas de Mejoramiento de la Gestion (PMG), el cual requiere
disponer de una linea base de indicadores (de al menos tres afios) para definir un
nuevo indicador con meta para el periodo, e incorporar al cabo de un plazo de tres

anos el indicador de “Soluciones Pertinentes”.
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CONCLUSIONES

En el trabajo de tesis desarrollado se realiz6 el disefio de un modelo de Control de
gestion para la Division de Desarrollo Urbano del Ministerio de Vivienda y
Urbanismo. Dada la naturaleza de este organismo, es relevante que cuente con un
sistema de control de gestion que le permita cumplir tanto la propuesta de valor a
los beneficiarios asi como también el cumplimiento de legislacion que se aplique al

sector y de los objetivos de gobierno.

El primer objetivo especifico planteado presenta dos focos, el primero en relacién al
estudio de las declaraciones estratégicas y el siguiente dirigido a realizar un
analisis estratégico. En cuanto a las declaraciones, el Ministerio de Vivienda no
dispone de declaraciones estratégicas particulares para las divisiones
constituyentes, por lo que se optd por suponer que las declaraciones existentes
para el MINVU en general debian ser aplicables también a la UEN en estudio. El
siguiente paso fue realizar una propuesta de Mision y Vision acotadas para la UEN,
respondiendo a los requerimientos en cuanto a explicitar quiénes son, qué es lo
gue hacen y el porqué de su hacer, definiendo ademas un objetivo desafiante y de
largo plazo, lo que requiere la declaracién de Vision. En relacion a las creencias de
la organizacion, se consideré también para la UEN la definicion de valores

existentes en el Ministerio, puesto que éstos son relevantes a nivel transversal,
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tanto en ésta como en toda organizacion, al ser una guia para el comportamiento

de los funcionarios, y para el cumplimiento de la mision y vision.

Respecto al segundo punto buscado en este objetivo, se realizé un andlisis
estratégico, aun cuando este estd claramente limitado al conocimiento y
experiencia del estudiante de tesis, ya que no se dispuso de informacién por parte
de la organizacion o de personas que tuvieran, dentro de ésta, un elevado
conocimiento tanto del negocio como del entorno. Dadas estas limitantes, fue un
desarrollo realizado con informacion disponible en medios publicos y el
conocimiento adquirido durante el tiempo que se formo parte de esta organizacion,
el cual es limitado y parcial. Este es un factor relevante para el modelo
posteriormente propuesto ya que como producto del analisis estratégico se logra la
identificacion de fuerzas externas e internas que son las bases para el

planteamiento de la estrategia.

En relacién a las fuerzas externas, se identificaron amenazas importantes, como
es el hecho de que la UEN forma parte de una organizacion publica, la que se ve
afectada por los periodos de diferentes gobiernos, pudiendo en cada periodo
cambiar el énfasis, sufrir la re focalizacién de politicas publicas o lineamientos de
los diversos Servicios, asi como la consecuente asignacion presupuestaria para
estos periodos. Por otra parte se detectd que existe una amenaza en las zonas
extremas para entregar los productos ofrecidos por el Ministerio y especificamente

la UEN; esta amenaza se relaciona a la escasez de la oferta de empresas
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constructoras y el alto costo asociado a la implementacion de los proyectos. En el
contexto de este andlisis, se detectaron también oportunidades en relacion al
empoderamiento que presenta la sociedad, asociada a la disponibilidad de mas
informacion, asi como la valoracién que realizan los ciudadanos a los elementos

del entorno y la influencia en la mejora de la calidad de vida.

En relacion al andlisis de las fuerzas internas, se pudo identificar fortalezas de la
UEN, como es el contar con un personal altamente motivado y comprometido con
la mision. Sin embargo, el analisis critico permitid identificar bastantes e
importantes debilidades de la organizacion, las cuales fueron un foco a desarrollar
en la definicibn de la estrategia en pasos posteriores. Entre las debilidades
detectadas se identificé falencias en los sistemas de manejo de la informacion, lo
cual afecta el adecuado monitoreo y control de la gestiéon de los Servicios de
Vivienda y Urbanizacion y las Seremis, ademas de la existencia de una gran
rotacion del personal asociada principalmente a la modalidad de contratacién a

honorarios.

Ya identificadas estas fuerzas, se analizaron las interacciones, tanto positivas
como negativas, y se realizdé una valoracion de las mismas mediante un analisis
FODA cuantificado, lo cual fue la base para generar una Propuesta de Valor para la
UEN vy, posteriormente, el disefio del Modelo de Negocio a aplicar. Al respecto es
preciso mencionar que el andlisis FODA presentado corresponde a una realizacion

propia, la cual no fue trabajada en conjunto y no responde a una manifestacion de
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los altos miembros de la organizacion. De esta forma, se puede concluir que el
segundo objetivo especifico planteado en la presente tesis fue cumplido, sujeto a

las limitaciones sefaladas.

Para cumplir el tercer objetivo, se confeccion6 un Mapa Estratégico y Cuadro de
Mando Integral utilizando la informacién obtenida en etapas previas, como el
Analisis Estratégico y la realizacion del FODA. La realizacion de este Mapa
Estratégico permitié identificar las principales vinculaciones causa - efecto y los
ejes a desarrollar para la implementacion de la estrategia. Por otra parte, siguiendo
en el contexto del CMI, se plantearon iniciativas para apalancar la ejecucion y
logro de las metas, dentro de las cuales se destaca la definicion de adecuados
planes de capacitacion para puestos criticos, ya que éstos pueden actuar
positivamente tanto para el logro de lo las metas y objetivos organizacionales,
como en la motivacién de los empleados desde un punto de vista individual, como
punto de mejora de empleabilidad. Un trabajador que conozca la tarea y se
identifique con ella estara mas motivado al logro de los objetivos que de él
dependen. Por ultimo, con la finalidad de generar un alineamiento vertical, se
realizd un despliegue en cascada para las principales areas que influyen en el logro
de los atributos de la propuesta de valor, considerado en este caso uno de ellos

como es el de entregar Soluciones Pertinentes.

Para alcanzar el ultimo objetivo definido en este estudio, se disefid una propuesta

de sistema de incentivos para el Departamento de Obras Urbanas y la Division de
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Informética. Para definir los incentivos propuestos se considerd, ademas de las
actividades clave de cada una de las unidades, el grado de influencia que el
personal de estas unidades podia ejercer en la consecucién de los objetivos
planteados. Es decir, para definir el criterio con que se ubicaron los incentivos no
solamente se considerd el hecho de que se tratara de una actividad critica, sino
también que el esfuerzo y habilidades del personal a cargo fuera determinante en

alcanzar la meta propuesta.

En el caso de la UEN, por tratarse una organizacion del estado tiene un sistema
definido y rigido en cuanto a los incentivos, sin embargo se propone el generar
incentivos monetarios y también no monetarios como por ejemplo aquellos que
fomenten el sentido de pertenencia a la organizacién, mediante beneficios recibidos
en el trabajo del tipo pertenecer a clubes, talleres para hijos o actividades

deportivas de caracter familiar.

Finalmente, pensando en replicar lo aprendido en otras organizaciones, es
importante considerar que el éxito en la obtencion de los resultados estratégicos
definidos requiere de una adecuada comunicacion al interior de la organizacion, de
modo que la estrategia y los aportes que cada unidad debe lograr sean entendidos
y comprendidos por los trabajadores, siendo el CMI una herramienta que facilita la
comunicacion al expresar de forma clara y gréafica los objeticos y metas esperadas.

A su vez, para el desarrollo de las iniciativas planteadas se debe realizar la revision
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de la estrategia en periodos coincidentes con la elaboracién del presupuesto del

periodo siguiente.

En conclusion, en el presente trabajo se pudo confirmar que el Sistema de Control
de Gestién es aplicable a la UEN, de acuerdo al diagrama de nueve pasos
descritos en la introduccion del presente trabajo. En esta linea, se han propuesto
las bases para su implementacion, para lo cual es preciso, sin embargo, sortear
algunas limitaciones, descritas anteriormente, que afectaron el trabajo. Por otro
lado, si bien el sistema de control de gestion propuesto pretendid ser un aporte a la
Division de Desarrollo Urbano del Ministerio de Vivienda y Urbanismo, la
metodologia seguida es posible de ser replicada en otra organizacion, tanto del
ambito publico como privado, puesto que permite definir y formalizar el proceso de
definicion de una estrategia, que proporcione una mirada tanto del mediano como

de largo plazo.
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