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Resumen ejecutivo

El presente proyecto de grado se desarrolla en la municipalidad de Puerto Montt,
organizacion publica, la comuna que se encuentra ubicada en la region de Los Lagos
en el Sur de Chile; el principal objetivo de los gobiernos comunales se encuentra
establecido por la ley organica de municipalidades, n° 18.695 y sefala la satisfaccién

de las necesidades de la comunidad y la administracion de su territorio.

La escasez de recursos financieros y humanos han contribuido a la involucion de los
municipios, volcandose a la utilizacion de las tradicionales herramientas gestion

reactivas dedicas al control y seguimiento enfocadas en variables financieras.

La propuesta de disefio planteada tiene por objetivo el planteamiento de un sistema
de control de gestion, que permita a la organizacion declarar objetivos explicitos para
alinear los desemperios particulares hacia la concrecion de una propuesta de valor

gue facilite mejorar la calidad de los servicios entregados a los vecinos de la comuna.

El disefio propuesto utiliza una adaptacion del modelo de Kaplan y Norton (2008), que
implica las etapas de desarrollo y planificacion de la estrategia, alineamiento

organizacional y la fase de control y aprendizaje.

La etapa de desarrollo de la estrategia aborda un analisis critico, que permite formular
las declaraciones estratégicas de mision, vision y creencias para la organizacion, ya
gue, hasta la fecha, eran inexistentes. De igual forma, mediante los andlisis de
PESTEL y Porter (1980), se evalta el macro y microentorno de las variables externas;
mientras que los analisis de recursos y capacidades, en conjunto con la aplicacion del
modelo de cadena de valor, Porter (1985), consolidan la evaluacién de las variables
internas. Lo anterior, es evaluado mediante un FODA cuantitativo, que permite
identificar las principales estrategias de posicionamiento, que sefalan la necesidad de
desarrollar aplicaciones moviles para informar a los vecinos y recepcionar
requerimientos, realizar encuestas que permitan conocer el grado de satisfaccion de
los vecinos, desarrollar un plan de gestion municipal de largo plazo, ejecutar la
concrecion del consejo comunal de Organizaciones de la Sociedad Civil (COSOC) y
finalmente, llevar a cabo la actualizacion de ordenanzas e instrumentos de

planificacion urbana a cargo del municipio.



La primera etapa concluye con la formulacién estratégica, que mediante el analisis de
la curva de valor y su cotejo con los municipios de Valparaiso y Punta Arenas, permite
identificar nueve elementos de mayor valoracion para los vecinos, desembocando en
una propuesta de valor que es evaluada con el modelo de negocios CANVAS,
Osterwalder y Pigneur (2011), posibilitando la identificacién de los modulos que

aportan beneficios a la propuesta de valor.

La segunda etapa, denominada como planificacién de la estrategia, se compone por
la elaboracién de un mapa estratégico que presenta como temas clave, las adecuadas
condiciones para el turismo, mejorar la calidad de vida de los vecinos, servicios
municipales eficaces, correcto uso de fondos publicos y recursos municipales;
concluyendo con la creacion de cuadro de mando integral que agrupa treinta y uno
indicadores que apuntan al logro de los objetivos definidos en el mapa y a la creacion
de valor.

La tercera etapa, definida como alineamiento organizacional, utiliza el desdoblamiento
estratégico mediante tableros de control para las unidades funcionales de la Direccion
de Desarrollo Comunitario (DIDECO) y la Direccion de Administracion y Finanzas
(DAF); complementariamente se evalla el esquema de incentivos existentes y se
realiza una propuesta para alinear el comportamiento de los funcionarios con los

desempefios esperados.

Para la cuarta y ultima etapa, determinada como control y aprendizaje, se construye
un modelo de desempefio para explicar el comportamiento del indice de calidad de
vida (ICVU).

Finalmente, se logra cumplir con el objetivo del proyecto, ya que la propuesta de
disefio de un sistema de control de gestion logra resolver los problemas de
alineamiento e incentivo, aportando a la propuesta de valor de la municipalidad de

Puerto Montt



CAPITULO 1. INTRODUCCION
En la actualidad, tanto las organizaciones privadas como publicas se ven enfrentadas
a un entorno exigente, que las impulsa a desarrollar estrategias que permitan

optimizar el uso de sus recursos en la concrecion de mejores resultados.

Segun Leyton y Gil (2017) los municipios chilenos carecen de sistemas de gestion y
se limitan a instrumentos de control financiero. Los gobiernos comunales se
encuentran representados mediante 345 municipalidades existentes, los cuales,
gestionan sus areas de accion segun las facultades otorgadas por la ley n° 18.695,
organica de municipalidades.

El presente proyecto se desarrolla en el sector publico, especificamente en la
municipalidad de Puerto Montt, entidad que tiene como mandato establecido por ley
la satisfaccion de las necesidades de la comunidad y la administracion de su territorio,
para lo cual se debe ajustar a un presupuesto anual y es regulada y normada

principalmente por la Contraloria General de la Republica.

Debido a la gran variedad de servicios que deben entregar los municipios y ante la
escasez de recursos, el siguiente trabajo se presenta como una alternativa viable y
poco utilizada en la gestion publica que permite enriquecer la toma de decisiones. El
disefio desarrollado de un sistema de control de gestion permite encausar los
desempeiios de los funcionarios publicos, mediante la priorizacion de objetivos
estratégicos de la municipalidad para alcanzar una estrategia definida; permitiendo
mejorar la gestion municipal, mediante la utilizacibn de mapas estratégicos e
indicadores que aumenten la calidad de los servicios entregados, consiguiendo como

fin Gltimo elevar el estandar de vida de la comunidad.

Para lo anterior, se aborda desde la formulacion estratégica para obtener una
propuesta de valor que permita orientar y unificar de los esfuerzos individuales;
desarrollando ademéas una planificacién estratégica para alcanzar un cuadro de
mando general y especifico por areas de relevancia; y concluyendo con un esquema
de incentivos que permita alinear los desempeios hacia los objetivos que se esperan
obtener en el largo plazo; pero adaptando las declaraciones estratégicas y el sistema

a los requerimientos internos y externos que afectan a la organizacion. De forma



conjunta, se construye un modelo de desempefio para explicar el comportamiento de

un indicar clave para el municipio.

1.1 Justificaciéon
Respecto a las herramientas de gestiébn municipal, el articulo 6° de la ley organica de
municipalidades n° 18.695, sefiala que cada municipio debe contar con un Plan
Comunal de Desarrollo (PLADECO), un Plan Regulador Comunal (PRC), un
presupuesto municipal anual, una politica de recursos humanos y un plan comunal de

seguridad publica.

En la actualidad es indispensable que los municipios utilicen sistemas de gestién
integrales que permitan la toma de decisiones de forma oportuna y evolucionar de las
tradicionales herramientas gestion reactivas dedicas al control y seguimiento

enfocadas en variables financieras

El principal aporte del proyecto se orienta a mejorar la transparencia y gestion
municipal ya que permite consolidar y alinear la informacion de todos los focos de
interés permitiendo alcanzar los objetivos planteados y la concrecion de la estrategia

institucional.

Respecto a las principales problematicas que aborda el disefio planteado, se puede
mencionar falta de alineamiento vertical y horizontal, representado por la
centralizacion del liderazgo y la carencia de comunicacion de los focos estratégicos,
ademas de la falta de trabajo colaborativo entre las unidades municipales,

respectivamente.

Complementariamente se aborda la rigidez de los sistemas de incentivos, que impide
una adecuada articulacion del desempefio de los funcionarios municipales con los
objetivos estratégicos planteados. Las problematicas planteadas se desarrollan con

mayor profundidad en el capitulo nimero 4.

En base a la adaptacion del modelo de Kaplan y Norton (2008) y con la definicién de
los objetivos, las limitaciones vy la justificacidon del proyecto; en el préximo capitulo, se
describe el objeto y contexto del estudio, se definen los usuarios, se caracteriza el

negocio y analizan las declaraciones estratégicas.



1.2 Objetivos del proyecto

Para el presente proyecto se plantean los siguientes objetivos:

1.2.1  Objetivo general
El objetivo global consiste en proponer un sistema de control de gestién para la
municipalidad de Puerto Montt, que permita a la organizacion contar con objetivos
explicitos para alinear los desempefios particulares hacia la concrecion de una
propuesta de valor que permita incrementar la calidad de los servicios entregados a

los vecinos de la comuna.

1.2.2 Objetivos especificos

Los objetivos particulares son:

1. Realizar un analisis a las declaraciones estratégicas, de manera de proponer
una mision, vision y valores; para comunicar los propdsitos presentes y futuros
de la organizacion, ademas de sus valores; tanto a los funcionarios como a los
vecinos de la comuna.

2. Realizar andlisis estratégico, de manera de analizar los factores internos y
externos de la organizacion.

3. Realizar formulacion estratégica, con la finalidad de disefiar una propuesta de
valor que identifique los atributos fundamentales para los vecinos de la
comuna.

4. Proponer y explicar los elementos fundamentales del modelo de negocio, que
permitan identificar los factores criticos de la gestion municipal.

5. Realizar planificacion estratégica, de manera de disefiar y proponer un mapa
estratégico asociado a los objetivos estratégicos y un cuadro de mando integral
para la organizacion y los respectivos tableros de control para las direcciones
relevantes, con el proposito de alinear los esfuerzos del municipio en funcién
de los desempefios esperados.

6. Disefiar y proponer un esquema de incentivos asociado a los objetivos
estratégicos; para organizar los desempefios individuales de los funcionarios
municipales hacia la concrecion de la propuesta de valor de la organizacion.

7. Construir un modelo de andlisis de desempefio que permita explicar y predecir

el desempeio de un indicador clave para el municipio.



1.3 Metodologia
El desarrollo del presente proyecto se encuentra fundamentado en el modelo tedrico
de Kaplan y Norton (2008); identificado como un sistema de gestion de circuito
cerrado, que vincula la formulacion y planificacion de la estrategia con la ejecucion de

las operaciones y contempla seis etapas:

Desarrollar la Estrategia
Planificar la Estrategia
Alinear la Organizacion
Planificar Operaciones

Controlar y Aprender
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Probar y Adaptar

La propuesta para la Municipalidad de Puerto Montt, figura 1, contempla el despliegue
de las etapas de desarrollo y planificacion de la estrategia, ademas de la etapa de
alineacion de la organizacion que desemboca en un plan operativo, asociado a los
servicios municipales mediante tableros funcionales de control y el alineamiento de
sus funcionarios a través de un esquema de incentivos; finalmente se aborda la etapa
de control y aprendizaje mediante la representacion de un modelo de analisis de

desempeiio.



Figura 1 Modelo Execution Premium simplificado

- 1. Desarrollar la
2. Planificar la Estraiegia
Estrategia \
( / Plan Estratégico ~a

_7

3. Alinear_l,a Plan Operativo
Organz

Fuente: Adaptado de Kaplan y Norton (2008).

4. Contirolar y
Aprender

La adecuacion del modelo presentado no considera la aplicacion del disefio y la etapa
de planificacion de las operaciones, ademas de la fase de prueba y adaptacion. La

metodologia simplificada, comprende lo siguiente:

1. Desarrollar la estrategia
a. Marco general del negocio
b. Andlisis de las declaraciones estratégicas (mision, vision y creencias)
c. Andlisis estratégico
i. Analisis externo
(1) Andlisis PESTEL
(2) Andlisis de Porter
ii. Analisis interno
(1) Andlisis de recursos y capacidades
(2) Analisis cadena de valor
iii. Analisis FODA cuantitativo
d. Formulacién estratégica
i. Andlisis de la curva de valor



ii. Declaraciones de propuesta de valor
ii. Analisis del modelo de negocio
2. Planificacion estratégica
a. Mapa estratégico
b. Cuadro de mando integral (CMI)
3. Alineamiento organizacional
a. Tableros funcionales de control
b. Esquema de incentivos
4. Controlar y aprender

a. Modelo de andlisis de desempefio

1.4 Alcancey limitaciones
La propuesta de disefio de un sistema de control de gestion se desarrolla en la
municipalidad de Puerto Montt, comuna suscrita a la region de Los Lagos, ubicada en
el Sur de Chile. Se utiliza una adaptacion del modelo de Kaplan y Norton (2008),
especificamente las etapas 1, 2, 3y 5, que contemplan el desarrollo y la planificacion

de la estrategia, el alineamiento organizacional y la fase de control y aprendizaje.

El alcance se sustenta en la exclusion de la etapa de planificacion de las operaciones,
debido a que no se estima la utilizacion de herramientas para la gestion de la calidad
y de los procesos criticos, que permitan la elaboracién de planes de capacidad de
recursos, asi como la estimacion de presupuestos operativos y de capital. Ademas,
no se contempla la fase de prueba y adaptacion, ya que no se considera la
recopilacion de informacion operacional interna y datos externos del entorno para
aplicar un nuevo circuito de gestion que permita evaluar y adaptar la estrategia a las

nuevas condiciones existentes.

Finalmente, las principales limitaciones se basan en la ausencia de sistemas de
informacién que permitan tomar decisiones de manera de manera oportuna, ademas
de la falta de una vision de la autoridad comunal, que permita reflejar su programa de
gobierno en un cuadro de mando integral que entregue representacion y foco al
desempefio de los funcionarios. Para lo anterior, es necesario una unidad de gestion,

gue implemente y administre el sistema propuesto.



CAPITULO 2. MARCO GENERAL DEL NEGOCIO

El presente capitulo, introduce el objeto de estudio, explicando el contexto comunal,
la situacién de las municipalidades chilenas y detallando la situacion en particular del
municipio de Puerto Montt, descomponiendo sus servicios, su diagrama

organizacional, identificando los proveedores claves y sus competidores relevantes.

Ademas, se aborda la caracterizacion del negocio, mediante la definicion de las
fuentes de ingresos, el beneficio social proporcionado a la comuna, los recursos

utilizados y los desempeiios esperados por parte del municipio.

Adicionalmente se atiende la composicion del contexto, por medio de una
aproximacion a las herramientas PESTEL, segun Thompson et al (2016) y a las cinco
fuerzas de Porter (1980) para la descripcion del macroentorno y microentorno

respectivamente.

Para concluir el capitulo se realiza un andlisis a las declaraciones estratégicas,

profundizando en la mision, vision y creencias de la organizacion.

2.1 Descripcion del objeto de estudio
El presente trabajo, identifica como objeto de estudio a la municipalidad de Puerto
Montt, organizacién publica, que tiene como principal mandato la satisfaccion de las
necesidades de la comunidad y su involucramiento en el progreso econémico, social

y cultural.

Se presentan aspectos generales de la comuna de Puerto Montt, una descripcion del
contexto de las municipalidades chilenas y se profundiza sobre la municipalidad en
estudio, mediante la definicion de los servicios entregados, la estructura municipal, el
organigrama de la organizacion, los proveedores claves, competidores relevantes y

se complementa con cifras del entorno.

2.1.1 Contexto de lacomuna
La ciudad de Puerto Montt fue fundada el 12 febrero de 1853 por el Sr. Vicente Pérez
Rosales, nombrado por el expresidente de la época Sr. Manuel Montt Torres como
agente colonizador de los distritos de Valdivia y Llanquihue; a pesar de la existencia

de un asentamiento que era conocido en mapudungun como Melipulli, que significa



cuatro colinas y que en el afio 1842 fue visitado por el Sr. Bernardo Philippi, el primer
agente colonizador.

La comuna de Puerto Montt se encuentra ubicada en la zona sur de Chile, figura 2,
cuenta con 1.673 km2 y es identificada como la capital de la region de Los Lagos;
posee una importante dotacién de infraestructura marcada por carreteras, un terminal
portuario y un aeropuerto, entregandole un caracter de centro de servicios que se
afianza con la industria acuicola. Por otra parte, también convive con un perfil turistico
gue se encuentra potenciado por la riqgueza natural de la zona, los hallazgos

arqueologicos como Monte Verde y su ubicacién como punto de conexion hacia otros
sectores.

Figura 2 Area urbana comuna de Puerto Montt

Fuente: Plan regulador Comunal (PRC) de la Municipalidad de Puerto Montt 2008.

Segun los resultados preliminares del Censo 2017, tabla I, la poblacion parala comuna
de Puerto Montt es de 245.902 habitantes, lo que la posiciona en el onceavo puesto
del ranking de distribucion de poblacibn comunal. Lo que representan un 29,7%
respecto a los 828.708 habitantes de la region y que constituye un 1,3% en relacion a

la poblacion nacional, que asciende a 17.574.003 habitantes.



Tabla | Ranking distribucién de poblacion por comuna

Ranking | Comuna Poblacién
1 Puente Alto 568.106
2 Maipu 521.627
3 Santiago Centro 404.495
4 La Florida 366.916
5 Antofagasta 361.873
6 Vifia del Mar 334.248
7 San Bernardo 301.313
8 Valparaiso 296.655
9 Las Condes 294.838
10 Temuco 282.415
11 Puerto Montt 245.902
12 Rancagua 241.774
13 Pefialolén 241.599
14 Pudahuel 230.293
15 Coquimbo 227.730
16 Concepcién 223.574
17 Arica 221.364
18 La Serena 221.054
19 Talca 220.357
20 Quilicura 210.410
21 Nufioa 208.237
22 Los Angeles 202.331
23 lquique 191.468
24 Chillan 184.739
25 La Pintana 177.335
27 Valdivia 166.080
28 Calama 165.731
29 El Bosque 162.505
30 Osorno 161.460
31 Recoleta 157.851
32 Copiapé 153.937
33 Talcahuano 151.749
34 Quilpué 151.708
35 Curico 149.136
36 Renca 147.151
37 Estacién Central 147.041
38 Colina 146.207
39 Providencia 142.079
40 Cerro Navia 132.622
41 San Pedro De La Paz | 131.808
42 Punta Arenas 131.592

Fuente: Resultados preliminares Censo 2017.

Se identifica a la industria acuicola como la principal actividad productiva de la

comuna; complementada por la industria turistica, siendo beneficiada por los

atractivos naturales de la zona y en mayor medida debido a la carreta austral, que se

enmarca en la ruta que recorre la Patagonia chilena desde Puerto Montt hasta Villa

O’Higgins.

Para el afio 2016, Chile, totalizé US$ 59.928,1 millones (valor FOB) en exportaciones,

liderado en un 50,1% por exportaciones mineras; mientras que para los productos no

mineros 49,9%, tabla Il, especificamente las mercancias del mar, salmones y truchas

lograron un tercer lugar a nivel nacional. Lo que muestra la importancia de la industria

acuicola para la comuna, como centro logistico y de operaciones.



Tabla Il Principales exportaciones de productos no mineros 2016, (en
millones de US$ FOB)

Productos 2016 Participacion
2016
Exportacion | Frutos Uvas frescas 1.500,7 2,5%
No Mineras | Frescos Manzanas frescas 705,2 1,2%
Arandanos frescos 655,2 1,1%
Cerezas frescas 740,5 1,2%
Resto 1.215,1 2,0%
Total Frutos Frescos 4.816,6 8,0%
Forestales | Celulosa 2.392,0 4,0%
y sus | Tablas y tablones de | 821,9 1,4%
derivados madera
Tableros de madera (de | 384,7 0,6%
fibras o particulas de
madera)
Madera chapada, | 348,3 0,6%
contrachapada 0
estratificada
Cartulinas 266,4 0,4%
Resto 933,7 1,6%
Total Forestales y sus derivados 5.147,0 8,6%
Productos | Salmones 3.458,2 5,8%
del Mar Truchas 405,5 0,7%
Merluzas 88,9 0,1%
Resto 475,8 0,8%
Total Productos del Mar 4.428,4 7,4%
Vitivinicola | Vinos con denominaciéon | 1.428,5 2,4%
de origen
Vinos sin denominacién | 395,9 0,7%
de origen
Total Vitivinicola 1.824,4 3,0%
Otros Fruta deshidratada 563,7 0,9%
Alimentos Fruta congelada 398,8 0,7%
Carne de ave 378,7 0,6%
Carne de porcino 374,1 0,6%
Harina de pescado 330,8 0,6%
Conserva de moluscos y | 269,3 0,4%
crustaceos
Jugo de fruta 183,7 0,3%
Fruta en conserva 153,2 0,3%
Hortalizas 126,0 0,2%
Cereales 91,8 0,2%
Resto 826,3 1,4%
Total Otros Alimentos 3.696,5 6,2%
Exportacién de Servicios 980,8 1,6%
Rancho de Naves 433,5 0,7%
Resto de los Productos No Mineros 8.591,4 14,3%
Total Exportaciones No Minera 29.918,6 | 49,9%
Total Exportaciones 59.928,1 | 100,0%

Fuente: Adaptado de anuario estadistico 2016, Aduana de Chile.

Lo anterior es reafirmado, segun la tabla lll, la region de Los Lagos es representada
principalmente mediante la actividad econdémica asociada a la pesca y a la industria

manufacturera aportando en séptimo lugar al PIB nacional.
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Tabla Il

Producto interno bruto 2016 distribucion regional por clase de

millones de pesos a precios corrientes 2015)

actividad econdémica (miles de

Region Agropecuario Pesca Mineria Industria Electricidad, Construccion Comercio, Transporte, Servicios Servicios de | Servicios Administracion PIB
silvicola manufacturera gas y restaurantes informacién y financieros 'y vivienda e personales publica

gestion  de y hoteles comunicaciones empresariales inmobiliarios

desechos
XV 67 14 37 58 19 103 93 174 101 99 195 186 1.146
! 3 29 1.084 212 63 285 396 258 394 180 314 202 3.422
1 4 12 7.047 729 526 1.919 558 743 1.735 331 700 235 14.539
11l 95 12 975 66 225 407 151 171 579 152 230 149 3.213
v 329 10 1.035 106 113 386 349 307 484 358 567 256 4.298
\Y 546 12 1.043 2.570 613 942 943 1.641 1.225 1.320 1.628 77 13.259
RMS 626 0 1.158 7.400 1.146 3.381 12.043 6.633 16.388 6.402 8.514 2.923 66.614
\ 1.085 1 1.383 891 225 638 518 343 670 450 832 267 7.303
Vi 740 1 103 818 406 476 391 382 413 484 778 360 5.352
Vi 693 103 3 2928 827 834 805 1.027 1.046 1.105 1.813 770 11.953
IX 441 0 0 492 73 350 360 333 359 412 821 385 4.026
XV 254 18 0 484 70 142 164 161 168 158 339 171 2.128
X 293 427 0 1004 125 332 369 433 433 338 750 363 4.867
Xl 17 336 16 39 7 61 56 71 80 47 112 133 975
Xl 38 42 76 306 38 150 138 139 205 122 175 188 1.617
Total 5.231 1.017 13.960 18.103 4.477 10.405 17.334 12.816 24.278 11.958 17.767 7.486 158.637

Fuente: Cuentas nacionales PIB regional 2016,

Banco Central
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La condicion turistica se manifiesta mediante el nimero de recaladas y cantidad de
pasajeros, tabla 1V, efectuados por los cruceros internacionales en el terminal portuario
de la ciudad de Puerto Montt durante la temporada 2016-2017; posicionando al puerto en
el segundo lugar en la recepcion de cruceros, bajo la ciudad de Punta Arenas y en tercer
lugar en cuanto a cantidad de pasajeros acogidos, en desmedro de Valparaiso y Punta

Arenas.

Tabla IV Cruceros internacionales temporada 2016-2017

Recaladas Pasajeros
Puerto 2016-17 | Participacion % | 2016-17 | Participacion %
Arica 13 5,7 13.478 | 4,8
Iquique 2 0,9 924 0,3
Antofagasta 3 1,3 966 0,3
Coquimbo 15 6,6 14.057 | 5,0
Valparaiso 37 16,2 66.548 | 23,6
Isla de Pascua 4 1,8 5.400 1,9
Talcahuano 1 0,4 200 0,1
Puerto Montt 44 19,3 60.388 21,4
Castro 14 6,1 8.850 3,1
Puerto Chacabuco | 25 11,0 28.717 10,2
Punta Arenas 57 25,0 78.279 27,8
Puerto Natales 3 1,3 471 0,2
Puerto Williams 10 4,4 3.375 1,2
Total 228 100,0 281.653 | 100,0

Fuente: Adaptado de memoria 2017, corporacion de puertos del Conosur.

En relacibn con la cantidad de llegadas de pasajeros que realizan una 0 mas
pernoctaciones en el mismo establecimiento turistico, de origen nacional y extranjero; la
region alcanzo el tercer lugar en preferencias durante el afio 2017; Mientras que, para las
pernoctaciones, entendiéndose como numero total de noches que los pasajeros alojan
en el establecimiento, la region de Los Lagos vuelve a ocupar el tercer lugar de
preferencias. Al desagregar el destino turistico de “Puerto Montt y alrededores”, se
encuentran las comunas de Calbuco, Maullin y Puerto Montt, que logran el segundo lugar
a nivel regional, superados por el destino de “Lago Llanquihue y Todos Los Santos” que
agrupa a las comunas de Frutillar, Llanquihue, Puerto Octay y Puerto Varas. Lo anterior

se puede observar en tabla V.
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Tabla V Llegadas de pasajeros y pernoctaciones por region, destino turistico

y total nacional, Afio 2017 (parte 1)

Regién / Destino turistico/ Total | Resumen anual 2017
nacional

Llegadas Pernoctaciones

(ndmero) (noches)
Aricay Parinacota 231.998 492.977
Arica 221.790 475.981
Camarones y Putre 10.302 17.026
Tarapaca 458.515 983.961
Iquique 415.887 892.625
Resto Region 41.768 83.469
Antofagasta 783.003 1.619.882
Antofagasta 406.844 708.578
Calama 148.200 346.475
San Pedro de Atacama 183.884 482.396
Resto Region 44.114 83.031
Atacama 309.119 583.633
Copiap6 y Ojos del Salado 188.798 356.712
Pan de Azlcar y Bahia Inglesa - Caldera | 74.751 128.927
Valle del Huasco 40.200 74.009
Coquimbo 697.091 1.513.532
La Serena y Coquimbo 504.748 1.156.908
Valle del Elqui 73.284 146.264
Resto Regién 119.434 212.301
Valparaiso 1.787.434 3.494.319
Litoral de Los Poetas 166.027 414.813
Litoral Norte 78.847 148.681
Valparaiso, Vifia Del Mar y Concén 1.105.330 2.023.266
Resto Regién 415.328 858.030
Metropolitana de Santiago 3.604.077 7.877.439
Santiago Urbano 3.295.825 7.367.762
Resto Regién 308.285 509.900
Libertador Gral. Bernardo O’Higgins 332.101 718.711
Pichilemu y Paredones 158.615 398.450
Rancagua y Alrededores 106.594 198.551
San Vicente, Rapel y Navidad 16.402 54.111
Valle de Colchagua 80.282 141.531
Maule 412.140 748.423
Costa Maule 100.744 210.917
Talca y Valle del Rio Maule 104.621 153.037
Resto Region 205.298 380.204
Biobio 840.764 1.510.656
Chillan y Nuble 255.829 499.574
Concepcién y Alrededores 357.716 566.583
Quillon y Alrededores 23.333 51.636
Saltos del Laja 121.257 229.727
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Tabla VI Llegadas de pasajeros y pernoctaciones por region, destino turistico

y total nacional, Ao 2017 (parte Il)

Resto Region 75.712 147.993
La Araucania 724.882 1.732.052
Araucania Andina 67.281 140.454
Araucania Lacustre 385.988 1.276.334
Temuco y Alrededores 236.332 363.849
Resto Region 58.987 94.862
Los Rios 385.158 739.952
Cuenca del Lago Ranco 17.340 43.550
Siete Lagos 52.610 107.330
Valdivia y Corral 315.160 588.545
Los Lagos 1.271.268 2.310.437
Chiloé 208.217 347.019
Lago Llanquihue y Todos Los Santos 457.342 932.377
Puerto Montt y Alrededores 295.397 499.563
Resto Region 311.009 533.807
Aysén del Gral. Carlos Ibafiez del | 226.991 456.525
Campo

Aysén y Coyhaique 136.477 270.125
Carretera Austral Norte 43.821 85.269
Carretera Austral Sur 58.317 113.539
Magallanes y La Antartica Chilena 526.368 920.002
Punta Arenas y Estrecho de Magallanes | 325.204 570.382
Torres del Paine y Puerto Natales 189.266 340.022
Resto Regién 14.292 20.170
Total Nacional 12.610.041 25.750.998

Fuente: Adaptado de encuesta mensual de alojamiento turistico afio 2017, INE.

2.1.2 Contexto municipalidades chilenas
En Chile se cuenta con tres niveles de administracion politico-administrativa, teniendo en
primer lugar 16 regiones, que se encuentran a cargo de un intendente designado por el
presidente de la nacion, cada region a su vez se encuentra distribuida en 54 provincias a
cargo de un gobernador, el cual, también es designado por el presidente. Finalmente, las
provincias se subdividen en 346 comunas, a cargo de un alcalde y un concejo municipal

electos por votacion popular.

Existen 345 municipalidades que se encargan de la administracién de sus respectivas
comunas, salvo el caso de la municipalidad de Cabo de Hornos que administra las

comunas de Cabo de Hornos y Antartica.
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Es responsabilidad de cada municipio asumir la administraciéon de cada comuna, de
manera de dar cumplimiento a lo establecido en la ley N° 18.695, orgénica constitucional

de municipalidades, titulo I, parrafo 1, articulo 1°.

Los gobiernos comunales se encuentran supeditados al cumplimiento de la ley N° 18.695
orgénica constitucional de municipalidades, que en su titulo |, parrafo 2, articulo 1°, define
a las municipalidades como “corporaciones auténomas de derecho publico, con
personalidad juridica y patrimonio propio, cuya finalidad es satisfacer las necesidades de
la comunidad local y asegurar su participacion en el progreso econémico, social y cultural

de las respectivas comunas”.

El articulo 2° indica que “las municipalidades estaran constituidas por el alcalde, que sera
su maxima autoridad, y por el concejo”, ademas el articulo 56° sefiala que “El alcalde es
la maxima autoridad de la municipalidad y en tal calidad le correspondera su direccion y

administracién superior y la supervigilancia de su funcionamiento”.

Respecto a las herramientas de gestion municipal, el articulo 6°, menciona que cada

municipio debe contar con a lo menos, los siguientes instrumentos:

El plan comunal de desarrollo y sus programas.
El plan regulador comunal.
El presupuesto municipal anual.

La politica de recursos humanos.

ok W DdBE

El plan comunal de seguridad publica.

El articulo 3° sefala las funciones privativas que atafien a las municipalidades, cefiidos

a su territorio de accion:

1. Elaborar, aprobar y modificar el plan comunal de desarrollo cuya aplicacién debera
armonizar con los planes regionales y nacionales.

2. La planificacién y regulacion de la comuna y la confeccion del plan regulador
comunal, de acuerdo con las normas legales vigentes.

3. La promocioén del desarrollo comunitario.
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4.

5.

6.

Aplicar las disposiciones sobre transporte y transito publicos, dentro de la comuna,
en la forma que determinen las leyes y las normas técnicas de caracter general
gue dicte el ministerio respectivo.

Aplicar las disposiciones sobre construccion y urbanizacion, en la forma que
determinen las leyes, sujetandose a las normas técnicas de caracter general que
dicte el ministerio respectivo.

El aseo y ornato de la comuna.

Complementariamente el articulo 4°, se refiere a las funciones que las municipalidades

pueden realizar en su territorio de accion, de forma directa con otros 6rganos del Estado:

© ©® N o 0 bk~ 0w DdPRE

La educacion y la cultura.

La salud publica y la proteccion del medio ambiente.

La asistencia social y juridica.

La capacitacion, la promocion del empleo y el fomento productivo.

El turismo, el deporte y la recreacion.

La urbanizacion y la vialidad urbana y rural.

La construccion de viviendas sociales e infraestructuras sanitarias.

El transporte y transito publicos.

La prevencion de riesgos y la prestacion de auxilio en situaciones de emergencia

0 catastrofes.

10.El desarrollo, implementacion, evaluacion, promocién, capacitacion y apoyo de

acciones de prevencion social y situacional, la celebracion de convenios con otras
entidades publicas para la aplicacion de planes de reinsercion social y de
asistencia a victimas, asi como también la adopcidén de medidas en el &mbito de
la seguridad publica a nivel comunal, sin perjuicio de las funciones del Ministerio

del Interior y Seguridad Publica y de las Fuerzas de Orden y Seguridad.

11.La promocion de la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres.

12.El desarrollo de actividades de interés comun en el ambito local.

Para las funciones mencionadas, la normativa en su parrafo 4, articulo 15° y articulo 16°,

hacen referencia a las unidades municipales que deben contener cada municipalidad:
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Secretaria Municipal

Secretaria Comunal de Planificacion
Administracién interna

Desarrollo Comunitario

Obras Municipales

Aseo y Ornato

Transito y Transporte publicos

Administracion y finanzas

© ©® N o R~ W DdPRE

Asesoria Juridica
10.Control

2.1.3 Sobre la municipalidad de Puerto Montt
La municipalidad de Puerto Montt tiene su creacion bajo la Ley s/n de Comuna Autébnoma,
promulgada el 12 de diciembre de 1891, siendo su primer alcalde el Sr. Guillermo
Gallardo Barria. Desde el afio 2012 se encuentra dirigida por el Sr. alcalde Gervoy

Paredes, miembro del partido socialista (PS), cumpliendo a la fecha su segundo mandato.

2.1.4 Servicios
A pesar de la categorizacion de funciones de responsabilidad exclusiva de la
municipalidad y de funciones compartidas con otros 6rganos del Estado; los servicios que

entrega la municipalidad son variados y se pueden clasificar en:

1. Servicios Béasicos y Sociales:
Identificados como servicios estructurales y que requieren de continuidad operacional, se

identifican como:

Educacién, Salud, Aseo, Cultura, Deporte, Turismo, Fomento, Capacitacion, Asistencia

Social, Vialidad y Seguridad.

2. Servicios de Tramites Generales:
Relacionados a servicios de cobro y recaudacion, se asocian a una atencién oportuna y

de calidad, se identifican como:
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Pago de Multas en Juzgados, Permisos y Certificados de Obras, Rentas y Patentes,
Permisos de Transito y Licencias de Conducir.

2.1.5 Estructura Organizacién de la municipalidad de Puerto Montt
En la actualidad la municipalidad de Puerto Montt con su alcalde y concejo municipal se

encuentra organizada sobre las siguientes direcciones:

Administracion

Juzgados

Delegaciones

Gabinete

Comunicacion y prensa
Secretaria municipal
Secretaria de planificacion

Administracion y finanzas

© 0 N o g bk w0wDdPRE

Juridica

10.Control

11.0bras

12.Transito

13.Medio ambiente, aseo y ornato
14.Desarrollo comunitario
15.0Operaciones

16.Servicios traspasados

2.1.6 Organigrama de la municipalidad
Ante la falta de un esquema actualizado, se propone una estructura organizacional, figura

3, en base a la funcionalidad de las unidades municipales.
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Figura 3 Organigrama municipalidad de Puerto Montt
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Fuente: Elaboracién Propia

2.1.7 Proveedores claves
Las compras publicas de las municipalidades se encuentran reguladas mediante ley n°
19.886, Bases Sobre Contratos Administrativos de Suministro y Prestacion de Servicios,
gue permite la contratacion mediante tres cotizaciones para compras menores a 3
Unidades Tributarias Mensuales (UTM) y la publicacion por medio del portal

(www.mercadopublico.cl) para cualquier monto superior.

Los proveedores clave de la municipalidad de Puerto Montt, tabla VI, se relacionan
principalmente a mantener operativo los servicios de recoleccion de residuos
domiciliarios en las zonas rurales y urbanas, ademas de los servicios de aseo de calles,
mantencion de éareas verdes, conservacion de semaforos y consumo eléctrico de
alumbrado publico. De manera de evitar situaciones como la acumulacion de desechos
gue puedan provocar una emergencia sanitaria, problematicas en el normal

desplazamiento de los vecinos o la falta de iluminacién en la comuna.
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Tabla VIl Proveedores claves municipalidad de Puerto Montt

Descripcion Empresa Monto pesos
Extraccion, recoleccion y transporte de residuos | Cosemar S.A. $27.813.279.960
sélidos domiciliarios (RSD)
Servicio de Limpieza, Aseo y Barrido de Calles en el | Disefios, Servicios y | $5.760.000.000
area Urbana de la Comuna Construcciones Hidrosym

Ltda.

Habilitacion, mejoramiento, mantencion y reposicion
de areas verdes publicas de recreacion vy
esparcimiento

Construcciones y Servicios
Siglo Verde S A

$5.405.960.640

Consumo eléctrico anual de alumbrado publico | Sociedad Austral de | $2.940.000.000
(2017) Electricidad Sociedad
Anénima (SAESA)

Servicio de la Extraccion, Recoleccion y Transporte
de los Residuos Solidos Domiciliarios (RSD),
comerciales o asimilable en el area rural

Gestion Ambiente S A

$1.988.551.200

Mantencion, reparacion, reposicién y conservacion
de la red de seméforos y balizas de advertencia
peatonales

Automatica y Regulacion S A

$1.341.681.120

Fuente: Mercado Publico.

2.1.8

Stakeholders y competidores relevantes

Por normativa las municipalidades no cuentan con competidores ya que sus facultades

son privativas a su area de accion, asociada a su respectiva unidad administrativa

comunal.

Los siguientes son los principales stakeholders para la municipalidad de Puerto Montt:

Los vecinos: identificados como los habitantes de la comuna, residentes y no
residentes, son el principal objetivo de la gestion municipal.

Las empresas: la red de empresas privadas que se ven beneficiadas con el
desarrollo de la comuna.

Contraloria General de la Republica: organismo encargado de la fiscalizacion,
auditoria y cumplimiento de la normativa vigente.
Gobierno Regional de Los Lagos (GORE): unidad politico administrativa
encargada de la administracion de la region de Los Lagos, para su desarrollo
social, econémico y cultural, ademas de entregar los lineamientos del Gobierno

Central.
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e Asociacion Chilena de Municipalidades (AChM): organismo que tiene como

finalidad la representacion de los municipios frente a entidades publicas y

privadas, nacionales e internacionales.

e Union de Funcionarios Municipales de Chile (UFEMUCH): organismo que agrupa

a los funcionarios municipales.

2.1.9 Cifras entorno

Considerando Unicamente los ingresos totales de las municipalidades durante el afio

2016, se puede posicionar a la municipalidad de Puerto Montt en lugar nimero 22

respecto a los 345 municipios existentes, segun la tabla VII, para el balance de ejecucion

presupuestaria (BEP) afio 2016 del Sistema de Informacién Municipal (SINIM).

Tabla VIl Ranking de ingresos municipales M$ Afio 2016 (parte 1)

Ranking | Comuna Total Miles pesos (M$)
1 Las Condes $ 237.555.261
2 Santiago $ 145.395.110
3 Providencia $ 109.736.327
4 Maipu $101.520.389
5 Lo Barnechea | $ 82.729.076
6 Vifia Del Mar | $82.656.923
7 Antofagasta $ 81.356.385
8 La Florida $ 78.425.610
9 Puente Alto $74.967.439
10 Vitacura $72.272.761
11 Valparaiso $60.407.775
12 Pefialolén $ 58.691.844
13 Pudahuel $56.541.473
14 Iquigue $ 55.626.752
15 Rancagua $ 50.650.456
16 La Serena $ 50.264.068
17 Temuco $46.341.132
18 Nufioa $ 42.755.548
19 Quilicura $42.014.383
20 San Bernardo | $41.040.438
21 Concepcion $ 38.690.231
22 Puerto Montt | $37.347.441
23 Colina $ 37.294.959
24 Calama $ 37.097.577
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Tabla IX Ranking de ingresos municipales M$ Afio 2016 (parte Il)

25 | Coquimbo $ 36.938.285
26 | Arica $ 34.522.054
27 | Talca $ 33.884.549

28 | Los Angeles $32.822.798
29 | Punta Arenas | $ 31.906.530

Fuente: Adaptado de Sistema Nacional de Informacion Municipal (SINIM), Balance de

Ejecucion Presupuestaria (BEP) 2016.

2.2 Definicion de usuarios
Se puede identificar a los usuarios como a los vecinos del municipio, definidos como los
habitantes de la comuna sin distincién de residencia; segun la tabla VIII, asociada al
Censo 2017 se puede observar que existe una alta concentracién de la poblaciéon en el
area urbana alcanzando un 89,5% de la poblacion comunal, pero ademas se concentra

en los tramos de edad adulta 41 a 55 afos, segun la figura 4.

Tabla X Distribucién poblacion de Puerto Montt por género y sector urbano-

rural

Comuna Poblacion | Hombres | Mujeres | Urbano | Rural
Total % %
Puerto Montt | 245.902 121.019 124.883 | 89,5 10,5

Fuente: Adaptado de Censo 2017.

Figura 4 Piramide distribucién poblacion comuna de Puerto Montt por rango

de edades segun géneros
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Fuente: Adaptado de Censo 2017.
22



Respecto a la informacidn proporcionada por la encuesta Casen 2015, tabla 1X, se puede
observar que el porcentaje de la poblacion supera levemente el indicador pais de pobreza
por ingresos. Mientras que el ingreso monetario mensual de los hogares, tabla X, se

encuentra bajo el promedio nacional.

Tabla XI Porcentaje poblacidn en situacion de pobreza por ingreso

Territorio % de personas en situacion de Pobreza por ingresos
Comuna Puerto Montt 12,0
Region Los Lagos 16,1
Pais 11,7

Fuente: Adaptado de Casen 2015, Division Observatorio Social, Ministerio de Desarrollo

Social.

Tabla Xl Promedio del ingreso monetario mensual del hogar

Territorio Promedio del ingreso monetario mensual del hogar
Comuna Puerto Montt $ 709.657
Regién Los Lagos $629.812
Pais $ 858.987

Fuente: Adaptado de Casen 2015, Division Observatorio Social, Ministerio de Desarrollo

Social.

2.3 Caracterizacion del negocio

La caracterizacion del negocio contempla la descripcion de las fuentes de ingresos, el
beneficio social proporcionado por la municipalidad, los recursos utilizados, las
restricciones relevantes de la organizacion y el desempefio esperado.

De forma general se puede mencionar que la municipalidad de Puerto Montt es un
receptor neto del Fondo Comun Municipal (FCM), lo que gqueda plasmado en la
participacion de un 35,7% de los ingresos del afio 2018 y un desembolso de 10,09% por
el mismo concepto; lo que impulsa a la municipalidad a estimular los ingresos propios

permanentes (IPP) y asegurar su autosustentabilidad.

2.3.1 Fuentedeingresos
Laley N° 18.695, organica constitucional de municipalidades en su art. 14, parrafo tercero
sefala que “Para garantizar el cumplimiento de los fines de las municipalidades y su
adecuado funcionamiento, existird un mecanismo de redistribucion solidaria de recursos

financieros entre las municipalidades del pais, denominado Fondo Comun Municipal’;
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gue basicamente es un mecanismo para redistribuir los ingresos propios permanentes de

los municipios con mayores ingresos a los de menor ingreso. El fondo comun municipal,

segun tabla XI, se encuentra integrado por los siguientes recursos:

Tabla XIll Aportes de municipios al fondo comidn municipal (FCM)

Concepto Aporte de las cuatro comunas con | Comunas
mayores ingresos restantes
Impuesto territorial 65% 60%

Patentes comerciales

55% Santiago

0%

65% Providencia, Las Condes y Vitacura

Permisos de circulacién

62,5%

Recaudacion multas por
infracciones a las normas de
transito,
detectadas
registro de
infracciones

por equipos de

70%

Impuesto Territorial de inmuebles
fiscales

100 inmuebles afectos

Aporte Fiscal Permanente

1.052.000 UTM

Fuente: ley N° 18.695, organica constitucional de municipalidades.

Los ingresos propios permanentes (IPP) se pueden desglosar como impuesto territorial,

permisos de circulacion, patentes, derechos de aseo, otros derechos, rentas de

propiedad, licencias de conducir, multas e interés, concesiones, patentes acuicolas,

patentes mineras y casinos; para el afio 2018 el presupuesto de la municipalidad de
Puerto Montt ascendié a MM $42.000 pesos, tabla Xll, dependiendo de un 35,7% del

fondo comun municipal y observandose un 52,8% como ingresos propios permanentes y

un débil aporte por transferencias de otras entidades publicas.

Tabla XIV Ingresos municipales afio 2018, distribucion segun origen

Ingresos MM % respecto al presupuesto total
pesos (MM $42.000)

Ingresos propios permanentes 22.179 52,8%

FCM en el ingreso 14.998 35,7%

Transferencias (SUBDERE y otras entidades 240 0,6%

publicas) en el ingreso

Fuente: Presupuesto municipal 2018.

2.3.2 Beneficio social

En concordancia a las directrices mandatadas por la ley, en relacion con los objetivos

encomendados a los municipios de manera directa y complementaria, que desembocan
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en el bienestar social para los habitantes de sus comunas. La Municipalidad de Puerto
Montt entrega servicios basicos y sociales, que persiguen mejorar la calidad de vida de
los vecinos, en una comuna con amplias realidades geogréficas, encargandose de las
necesidades de cobertura educacional, las prestaciones de salud, el aseo, los programas
y actividades culturales, el desarrollo deportivo, el posicionamiento turistico, el impulso al
emprendimiento, la capacitacion de los vecinos, la ayuda social, la conectividad y

urbanizacion de la comuna y atendiendo las emergencias ocasionadas por el clima.

Pero ademas entrega servicios de tramites generales, que se enfocan en atender los
requerimientos del pago de multas en los juzgados, las solicitudes de permisos y
certificados relacionados a obras de construccién, las solicitudes y pago de rentas y

patentes, la tramitacion de permisos de transito y licencias de conducir.

2.3.3 Recursos
La municipalidad de Puerto Montt cuenta con dos edificios que concentran a las unidades
municipales y tres delegaciones desplegadas en el territorio, Delegacion de La Mirasol,
Delegacion de Alerce y Delegacion Rural, que atienden, canalizan, coordinan y ejecutar

las solicitudes de los vecinos.
Ademas, el municipio cuenta con la siguiente flota de vehiculos y maquinarias, tabla XIII.

Tabla XV Flota municipalidad de Puerto Montt

Tipo Cantidad
Automovil | 16
Camién 23
Camioneta | 35
Furgén 6
maquinaria | 12

Mini Bus 6

Total 98

Fuente: Direccion de administracién y finanzas.

Respecto al recurso humano, para presupuesto 2018 de MM$42.000 pesos, el gasto en

personal corresponde al 30,7% (MM$12.892 pesos).
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2.3.4  Factores criticos de éxito
Los servicios que facilita el municipio se pueden identificar como servicios basicos y
sociales, agrupados como aquellos ligados a la educacion, salud, aseo, cultura, deporte,
turismo, fomento productivo, capacitacion, asistencia social, vialidad y seguridad;
mientras que el segundo grupo se puede definir como servicios de tramites generales,
unificando aquellos como el pago de multas en juzgados, permisos y certificados de
obras, rentas y patentes, permisos de transito y licencias de conducir.

Un factor relevante para otorgar continuidad a los servicios proporcionados, se encuentra
subordinado a garantizar y optimizar la disponibilidad de recursos financieros que
ingresan principalmente mediante el Fondo Comun Municipal (FCM) y en segundo plano
los ingresos por concepto de patentes y derechos de aseo.

Otro factor de éxito relevante radica en conocer el nivel de la calidad de los servicios que
proporciona el municipio, ademas de identificar el grado de satisfaccion alcanzado por
vecinos al utilizar estos servicios, de manera de desarrollar planes de mejora enfocados

a corregir malas practicas y elevar el nivel de servicios facilitados.

2.3.5 Restricciones relevantes
Los mayores desembolsos de la municipalidad de Puerto Montt para el presupuesto
2018, son explicados por el gasto en personal, que alcanza un 30,7% del presupuesto y
por el gasto asociado a la adquisicion de bienes de consumo y servicios no personales,
necesarios para el cumplimiento de las funciones primarias y complementarias del
municipio, que alcanzan un 43,4% del presupuesto, especificamente representados por

los servicios de alumbrado publico y de aseo.

Las mayores restricciones se observan por la falta de control sobre la gestion financiera,
gue permita controlar los gatos y aumentar los ingresos mediante una politica concreta
de recaudacién; lo anterior, es indispensable para aumentar los recursos financieros
necesarios para mejorar las maquinarias y vehiculos necesarios para atender los
requerimientos de la comunidad, abordar obras de inversion y mejorar los servicios de
salud, educacion, seguridad, aseo, asistencia social, entre otros. Pero ademas es

imperante, conocer el nivel de servicios entregados por el municipio de manera de
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abordar el disefio y desarrollo de un plan integral de mejora enfocado en calidad y

satisfaccion de los vecinos.

2.3.6 Desempefios esperados
Los vecinos esperan de los gobiernos comunales la entrega de servicios sociales de
buena calidad, una atencién oportuna en relacién con sus tramites y una rapida respuesta

a sus necesidades.

En este contexto, las municipalidades intentan indexar el mejoramiento de los servicios
entregados a la comunidad, mediante el cumplimiento de los Programas de Mejoramiento
de la Gestion (PMG) indicados en la ley n°19.553, asignacién de modernizacién del
Ministerio de Hacienda, que se explican mediante la bonificacion de la renta de los
funcionarios municipales en relacién con el cumplimiento de los objetivos institucionales
y departamentales autoestablecidos. En la actualidad, los funcionarios que se
desempeiian en organismos publicos han incorporado como parte de su renta basal los
bonos trimestrales por concepto de incentivos por el cumplimiento de estas metas,
disminuyendo la “dificultad” en las metas planteadas y llevando a las reparticiones
publicas a alcanzar un alto porcentaje de cumplimiento sobre estos programas de
mejoramiento, no impactando de forma importante sobre la calidad de los servicios

proporcionados.

Pero el principal foco de la gestién debe estar relacionado por lo indicado en ley organica
de municipalidades, respecto a las obligaciones direccionadas de manera directa y
complementaria que convergen en el bienestar social para los habitantes de las comunas.
La municipalidad de Puerto Montt entrega servicios basicos y sociales, que tienen como
objetivo mejorar la calidad de vida de los vecinos, pero en la actualidad no se cuenta con
una metodologia formal de gestidn que permita conocer el grado de cumplimiento y la

brecha existente respecto la meta que se quiere lograr.

En base a lo anterior, los siguientes son los principales indicadores de tipo, que se

deberian mediar en un municipio:
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indice de Calidad de Vida (ICVU): desde afio 2011 se publica de forma anual el
indice de Calidad de Vida (ICVU), realizado por la Camara Chilena de la
Construccién (CChC) y el Instituto de Estudios Urbanos y Territoriales de la
Universidad Catdlica, que comprende el analisis de comunas con una poblacion
igual o superior a 50.000 habitantes, lo que representa a 93 comunas de las 346
existentes, representando el 78,6% de la poblacion chilena. Este ranking analiza
36 variables representados mediante 6 dimensiones, identificadas como Vivienda
y Entorno, Conectividad y Movilidad, Salud y Medio Ambiente, Condicién Laboral,
Condiciones Socioculturales y Ambiente de Negocios; lo que expresa el estado de
situacién en la entrega de bienes y servicios publicos a la poblacién residente y
sus correspondientes impactos sociales.

Eficacia de la ejecucion presupuestaria: controlar la correcta utilizacion de los
recursos financieros disponibles para tomar decisiones a partir de las brechas
identificadas.

Evaluacion de servicios basicos y de servicios de tramites generales: mediante la
aplicacidén de encuestas que permitan conocer el porcentaje de satisfaccion de los
vecinos respecto a los servicios proporcionados.

Disponibilidad de informacién: es de vital importancia contar con informacion
disponible de manera oportuna para la toma de decisiones por parte de las

direcciones municipales, para evaluar el desempefio y la evolucién del municipio.

2.4 Composicion del contexto

De manera de entender el contexto en el que se desenvuelve la municipalidad de Puerto

Montt, se utilizan los elementos del andlisis PESTEL, segun Thompson et al (2016),

compuesta de los factores politicos, econémicos, sociales, ambientales, tecnoldgicos y

legales; ademas de los agentes que componen el andlisis de las cinco fuerzas de Porter

(1980), sopesando la intensidad de la amenaza del poder de negociacion de los

compradores, el poder de negociacion de los proveedores, la disponibilidad de sustitutos,

la amenaza de nuevos competidores y finalizando con la rivalidad que define al sector en

estudio.
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2.4.1 Contexto global
La siguiente es la descripcion de los factores que conforman el andlisis PESTEL,
identificados por Thompson et al (2016):

1. Factores politicos:

a. El actual presidente de Chile para el periodo 2018-2022 es el Sr. Sebastian
Pifiera, respaldado por la coalicion de gobierno de centro derecha.

b. La méxima autoridad de la municipalidad de Puerto Montt para el periodo 2016-
2020, es el Sr. Gervoy Paredes miembro del partido socialista que conforma la
alianza de oposicién de gobierno de centro izquierda.

2. Factores econémicos:

a. Segun el balance de ejecucion presupuestaria (BEP), para el afio 2016 del
Sistema de Informacion Municipal (SINIM), la municipalidad de Puerto Montt
ocupa el puesto 22 de un total de 345 municipios.

b. Segun lo indicado en el anuario estadistico de la Aduana de Chile, para el afio
2016, Chile, totalizé US$ 59.928,1 millones (valor FOB) en exportaciones,
liderado en un 50,1% por exportaciones mineras; complementado en un 49,9%
de productos no mineros, logrando las mercancias del mar, salmones y truchas
un tercer lugar en aporte.

3. Factores sociales:

a. Crecimiento exponencial en la poblacion comunal, que se evidencia en la
variacion positiva de un 41% de la poblacion registrada en el Censo del afio
2002, que alcanzd los 174.038 habitantes y los 245.902 habitantes registrados
en el Censo del afio 2017, para la comuna de Puerto Montt.

b. Descontento social, causado por casos de corrupcién en instituciones del
Estado, como en Carabineros de Chile y el Ejército de Chile; ademas de casos
de financiamiento irregular de la politica, como SQM, PENTA, CORPESCA,
Lava Jato brasilefio OAS; corrupcion internacional en ANFP; ademéas de
colusion en sectores industriales y de servicios como en farmacias, pollos, papel

higiénico, multitiendas y universidades.
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4. Factores ambientales:

a. Amplia rigueza de flora y fauna silvestre, representada por parques, reservas
naturales, volcanes, lagos y rios, que significan un atractivo turistico para la
comuna; ademas de su ubicacidbn como centro logistico para conectar con el
extremo sur y la Patagonia chilena.

5. Factores tecnolégicos:

a. Establecido por el creciente uso de internet movil y la accesibilidad a la
tecnologia para la ciudadania.

b. La amplia oferta en tecnologias de la informacion a nivel empresarial para
mejorar la gestion empresarial.

6. Factores legales:

a. Ley n° 18.695 organica constitucional de municipalidades.

b. Ley n° 18.575 de bases generales de administracion del estado.

c. Ley n° 18.883 estatuto administrativo de los funcionarios municipales.

d. Ley n® 19.803, asignacion de mejoramiento de la gestion municipal.

e. Ley n° 20.500 sobre asociaciones y participacion ciudadana en la gestion
publica.

f. Ley n° 20.922 fortalecimiento de la gestion y profesionalizacion del personal

municipal.

2.4.2 Competidores comunes
A pesar que las municipalidades no cuentan con competidores dentro de area de accion
limitada por la comuna, se deben considerar comunas con caracteristicas similares
centradas en fomentar el turismo y que cuenten con un nimero relevante de recaladas
de cruceros; considerando la tabla IV Cruceros Internacionales Temporada 2016-2017,
se puede observar que Punta Arenas es la comuna con mayor numero de recaladas de
cruceros, mientras que la comuna de Puerto Montt logra el segundo lugar; mientras que,

la comuna de Valparaiso alcanza la tercera posicion.

2.4.3 Indicadores del entorno
Los principales indicadores del entorno se pueden obtener de la Encuesta de

Caracterizacion Socioecondmica Nacional (CASEN), realizada por Ministerio de
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Desarrollo Social y desarrollada desde el afio 1990 con una periodicidad bianual o
trianual; su principal objetivo es conocer la situacion de los hogares y de la poblacion con
relacion a aspectos demograficos, de educacion, salud, vivienda, trabajo e ingresos. En
base a lo anterior y considerando la encuesta CASEN del afio 2017, se plantean
indicadores relevantes a los cuales se debe dar seguimiento:

1. Porcentaje de la poblacién en situacion de pobreza: es el porcentaje de personas
gue forma parte de hogares cuyos ingresos totales son inferiores a la linea de
pobreza establecida. Para el afio 2017, la regién de Los Lagos obtuvo 11,7 % de
personas en situacion de pobreza, lo que implica una disminucién de 4,4 puntos
porcentuales, respecto a la medicion de la encuesta CASEN del afio 2015, que
alcanzé un 16,1%.

2. Tasa Neta de Asistencia para Educacion Basica y Educacion Media: Numero total
de personas que se encuentran asistiendo en el tramo de edad respectivo a cada
nivel educacional divido por la poblacion total de dicho tramo; en el caso de la
Educacion Béasica es de 6 a 13 afios y en Educacion Media es entre 14 y 17 afos.
Para el afio 2017 la region de Los Lagos alcanz6 una tasa de asistencia para la
Educacion Basica de 89,8; mientras que la Educacion Media logré una tasa de
74,4.

3. Densidad de Poblacion (Hab/Km2): corresponde al numero promedio de
habitantes de un area determinada en relacidon a una unidad de superficie; para el

afio 2017 se alcanz6 146,7 habitantes por km2.

Otro indicador importante dice relacion con los Delitos de Mayor Connotacion Social
(DMCS), realizado por el Centro de Estudios y Analisis Delictual (CEAD) dependiente de
la Division de Programas y Estudios de la Subsecretaria de Prevencion del Delito; segun

la siguiente definicion:

1. Tasa de Casos Policiales por Delitos de Mayor Connotacién Social (DMCS): se
relaciona a delitos robo con violencia o intimidacion, robo por sorpresa, robos con
fuerza: vehiculos motorizados, accesorios u objetos de vehiculos, en lugar
habitado o destinado a la habitacién, lugar no habitado. hurto, lesiones leves,
lesiones graves, Homicidios y Violacion por cada 100.000 Habitantes. Para el afio
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2018 la tasa de DMCS para la comuna de Puerto Montt alcanz6 a 3.067,7, lo que
contrarrestado con 3.319,3 del afio 2017, muestra una variacion negativa de -
7,5%.

Finalmente, un indicador significativo considerando las caracteristicas turisticas de la
comuna, se relaciona al nimero total de pasajeros que llegan a la comuna; la informacion
se construye mediante la encuesta mensual de alojamiento turistico (EMAT) dependiente
del Instituto Nacional de Estadisticas (INE); segun el siguiente detalle:

1. Numero de llegadas de pasajeros: numero total de pasajeros que realizan una o
mas pernoctaciones seguidas en el mismo establecimiento de alojamiento
turistico. Para el afilo 2017 la llegada total de pasajeros para el destino “Puerto
Montt y alrededores” que agrupa a las comunas de Calbuco, Maullin y Puerto

Montt, alcanz¢ las 295.397 personas.

2.4.4 Contexto de laindustria
En la siguiente interpretacion de los elementos que componen el analisis de cinco fuerzas
de Porter (1980), no se incluye la fuerza relacionada a “Nuevos competidores”, debido a
su nula influencia provocada por la inexistencia de competidores en el area de accion
delimitada por normativa a la comuna de Puerto Montt; a pesar de lo anterior, para la
fuerza “Rivalidad entre competidores” se considera como competidores a las comunas
cercanas y con caracteristicas similares a modo de benchmark. Las restantes fuerzas se

pueden describir de la siguiente forma:

1. Servicios sustitutos: para el caso de algunos servicios de tramites generales, como
permisos de transito y licencias de conducir se puede acudir a otras comunas
cercanas con mejores opciones de atencion para simplificar el tramite.

2. Proveedores: los principales proveedores se pueden relacionar a los servicios de
recoleccion de residuos domiciliarios en las zonas rurales y urbanas, los servicios
de aseo de calles, servicios de mantencion de éareas verdes, servicios de
conservacion de semaforos y servicios eléctrico de alumbrado publico.
Individualizandose principalmente a empresas como Cosemar S.A., Disefios,

Servicios y Construcciones Hidrosym Ltda., Construcciones y Servicios Siglo
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Verde S A, Sociedad Austral de Electricidad Sociedad Andnima (SAESA), Gestion
Ambiente S A, Automética y Regulaciéon S A.

3. Clientes: se definen como todos los vecinos de la comuna, tanto como residentes,
como no residentes, de sectores rurales o urbanos, empresas, instituciones y
organizaciones de todo ambito.

4. Rivalidad entre competidores: se consideran las comunas cercas y con
caracteristicas similares a la comuna de Puerto Montt, tomando como principal
factor de influencia el turismo y el recalado de cruceros facilitado por una zona

portuaria.

2.45 Demandas y tensiones de sus stakeholders
Respecto a la organizacién, en el afio 2016 se promulga la nueva ley de plantas
municipales, que tiene por objeto la profesionalizacion de los funcionarios municipales y
la adecuacion de los mismos a la realidad de cada territorio. La mayor problematica se
encuentra relacionada a la metodologia de financiacion, ya que el Fisco no puede
sostener este nuevo gasto; por ello la Unica posibilidad se encuentra relacionada a la

modificacién del Fondo Comun Municipal, teniendo las siguientes variables a modificar:

e Elevar el aporte del 60% por concepto de impuesto territorial para otros municipios,
al 65% igualando a las municipalidades de Santiago, Providencia, Vitacura y las
Condes.

e Elevar el aporte del 62,5% por concepto de permisos de circulacion para todos los
municipios.

e Fijar un porcentaje de aporte por concepto de patentes comerciales para los
municipios que no contribuyen al fondo en este item, ya que actualmente la
normativa solo obliga a participar a las municipalidades de Santiago con un 55%

y a las Condes, Vitacura y Providencia con un 65%.

Otra tensién relevante se ve reflejada mediante el Gobierno Regional (GORE) y los
fondos de financiamiento, en especial respecto al Fondo Nacional de Desarrollo Regional
(FNDR) en relacion con las politicas de inversion de la Subsecretaria de Desarrollo

Regional (SUBDERE), para la subvencién de grandes obras de infraestructura; ya que
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las politicas de financiamiento vienen dadas por el Gobierno Central, contrario a la opcion
politica del actual alcalde.

Respecto a los vecinos, sus probleméticas se relacionan al crecimiento de la poblacién
comunal reflejado por la demanda de nuevos proyectos habitacionales y parcelaciones
gue requieren de nueva infraestructura y conexion vial. Ademas del cumplimiento en la
entrega de los servicios de aseo de calles, alumbrado publico, mantencién de areas

verdes y recoleccién de residuos domiciliarios.

2.5 Declaraciones estratégicas

A continuacion, se realiza el andlisis de las declaraciones estratégicas definidas como
mision, vision y creencias.

2.5.1 Anadlisis y definicion de mision
La organizacion no cuenta con una mision establecida que entregue una directriz clara a
los funcionarios. Segun Thompson et al (2016) “una declaracién de mision describe el
propodsito y el negocio actual de la empresa: “quiénes somos, qué hacemos y por qué
estamos aqui”. Esto solo es descriptivo. Lo ideal es que la declaracion de misién de una
empresa 1) identifique los productos/servicios de la empresa, 2) especifique las
necesidades del comprador al que pretende satisfacer y los grupos de clientes o
mercados que atiende y 3) dé a la compania una identidad propia”.
En base a lo anterior, se realiza la siguiente declaracion de mision para la municipalidad
de Puerto Montt:

‘MEJORAR LA CALIDAD DE VIDA DE NUESTROS VECINOS Y VECINAS
ATENDIENDO SUS NECESIDADES DE SERVICIOS BASICOS Y TRAMITES
MUNICIPALES, PLANIFICANDO EL ORDENAMIENTO DEL TERRITORIO,
IMPULSANDO EL DESARROLLO Y POTENCIANDO NUESTRA IMAGEN TURISTICA
TANTO DE LOS SECTORES URBANOS Y RURALES DE LA COMUNA DE PUERTO
MONTT”

En la mision propuesta, se identifican los servicios que entrega la municipalidad,
mediante la entrega de servicios basicos y de tramites municipales, ademas del

ordenamiento de la comuna, la promocién del desarrollo comunal y el impulso a laimagen
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turistica. Sefialando la mejora en la calidad de vida, como la necesidad que se pretende
satisfacer de los vecinos y vecinas de la comuna de Puerto Montt; ademés de entregar

una identidad a los funcionarios sobre lo que entrega la organizacién a la comunidad.

e Analisis de la Mision propuesta:
1. ¢Quiénes somos?
Se puede asociar a la municipalidad de Puerto Montt mediante la mencion de la atencion
de servicios basicos y tramites municipales.
2. ¢Qué buscamos?
El foco se encuentra en mejorar la calidad de vida de los vecinos y vecinas de la comuna.
3. ¢Qué hacemos?
Se atienden las necesidades por servicios y tramites, se planifica el ordenamiento del
territorio, se impulsa el desarrollo y se potencia la imagen turistica.
4. ¢;Donde los hacemos?
La zona de accion es el area urbana y rural de la comuna de Puerto Montt.
5. ¢Por qué lo hacemos?
La explicacion se sustenta en mejorar la calidad de vida de los vecinos y vecinas de la
comuna.
6. ¢Para quién trabajamos?

Los propdsitos indicados van en beneficio de los vecinos y vecinas de la comuna.

2.5.2 Andlisis y Definicion de Vision
La organizacion tampoco cuenta con una descripcion establecida de vision; en base a la
definicion de Kaplan y Norton (2004) “Visién. Una declaracién concisa que define los
propdsitos a mediano y largo plazo (de tres a diez afios) de la organizacion. La vision
debe ser externa y orientarse hacia el mercado, asi como expresar —a menudo en
términos atractivos o “visionarios”-qué percepcion quiere la empresa que el mundo tenga

de ella.”; por ello se desarrolla la siguiente propuesta:

“AL 2024, POSICIONARNOS DENTRO DE LOS MEJORES MODELOS DE GESTION
COMUNAL EN CHILE, IDENTIFICADOS POR LA PREOCUPACION EN MEJORAR LA
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CALIDAD DE VIDA DE LOS VECINOS Y EL RESPETO POR SUS FUNCIONARIOS
MUNICIPALES”

La vision propuesta establece un horizonte mayor de tiempo que el periodo del actual
alcalde Sr. Gervoy Paredes, 2020, se pretende consolidar a la municipalidad de Puerto
Montt como un referente entre los municipios a nivel nacional, direccionando hacia el
futuro el posicionamiento a nivel nacional y realizando una medicion de la gestion

mediante los planes de accion y planes de mejoramiento de la gestiébn municipal.

e Analisis de la Vision propuesta:

1. ¢Hacia donde vamos?
El objetivo perseguido apunta a posicionar a la municipalidad de Puerto Montt como un
referente en gestion municipal a nivel nacional.

2. ¢Como llegaremos ahi?
La principal herramienta se basa en consolidar un modelo de gestion municipal que tenga
continuidad por sobre los mandatos de los jefes comunales.

3. ¢Qué necesitamos para tener éxito?
Se requiere de la implementacién de un modelo de gestion de la calidad municipal, de
manera de mejorar el estandar de calidad de los servicios y tramites entregados.

4. ¢Cudles son los valores que nos guian?
Los principales valores indicados dicen relaciéon con la preocupacién por mejorar la
calidad de vida y el respeto por los funcionarios municipales.

5. ¢Qué es lo que consideraremos un éxito y como lo mediremos?
El éxito viene establecido por posicionar y mantener al municipio entre los 10 primeros
en la publicacion anual del indice de Calidad de Vida (ICVU), realizado por la Camara
Chile de la Construccion (CChC) y el Instituto de Estudios Urbanos y Territoriales de la
Universidad Catolica; que comprende el analisis de comunas con una poblacion igual o
superior a 50.000 habitantes, lo que representa a 93 comunas de las 346 existentes,

representando el 78,6% de la poblacion chilena.

El ranking es realizado desde el afio 2011 y compara un conjunto de 36 variables

representados mediante 6 dimensiones; expresando el estado de situacion en la entrega
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de bienes y servicios publicos a la poblacién residente y sus correspondientes impactos

sociales.

Las dimensiones estan compuestas por: Vivienda y Entorno, Conectividad y Movilidad,
Salud y Medio Ambiente, Condicion Laboral, Condiciones Socioculturales y Ambiente de
Negocios. La mejor posicion ocupada por la municipalidad de Puerto Montt es el puesto

ndmero 16 en el afio 2016.

6. ¢Cuanto tiempo nos llevara?

El horizonte de tiempo establecido es de 5 afios, 2025.

2.5.3 Definicion de creencias
La municipalidad de Puerto Montt en la actualidad no cuenta con valores declarados para
los funcionarios, por lo anterior y considerando lo planteado por Thompson et al (2016)
“los valores de una compaiiia (algunas veces llamados valores fundamentales) son las
creencias, caracteristicas y normas conductuales que la administracion determind que
deben guiar el cumplimiento de su vision y mision. Los valores se relacionan con un trato
justo, integridad, conducta ética, sentido innovador, trabajo en equipo, calidad suprema,
servicio superior al cliente, responsabilidad social y ciudadania en su comunidad. Muchas
compaiiias redactan una declaracion de valores para destacar la expectativa de que en
los valores se reflejen la conduccion de las operaciones de la compafia y en la conducta

de su personal’.

De lo anterior, se deduce que las creencias deben cumplir con tres caracteristicas: guiar
el cumplimiento de su vision y misidn, contener principios inspiradores y reflejar la

conduccion de las operaciones de la compafiia y las personas.

Se establecen las siguientes definiciones, de manera de servir como guia en el actuar de

los empleados publicos en la atencion de los vecinos de la comuna:

1. Transparencia:

Hacer visible la funcion publica, entregando la informacion requerida a las unidades
internas y a los clientes externos a la organizacion; de acuerdo con las normas

constitucionales y legales vigentes.
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2. Tolerancia
Escuchar los requerimientos, opiniones y problematicas de los vecinos con respeto y
empatia hacia sus solicitudes de manera de identificarse con ellos sin importar cuan

diferentes o contrarias sean; para trabajar en la solucién de sus problematicas.

3. Eficiencia:
Utilizar los escasos recursos municipales de manera éptima para entregar un servicio de

calidad, en el menor tiempo posible a los vecinos y vecinas de la comuna.

4. Compromiso:
Poner en primer lugar el desarrollo de soluciones enfocadas en mejorar la calidad de vida

de los vecinos de la comuna.

En funcion de los criterios definidos segun Thompson et al (2016), se procede a analizar

las tres condiciones establecidas:

e Andlisis de las creencias propuestas:

1. Guiar el cumplimiento de su vision y mision
El principio de “compromiso” se conecta con la mision, en lo que dice relacion a mejorar
la calidad de vida de los vecinos; mientras que la definicion de “transparencia” se
encuentra vinculada a la atencion de las necesidades por servicios basicos y tramites
generales. Se puede concluir que estos principios efectivamente se alinean en torno a la
mision y vision.

2. Contener principios inspiradores
Las creencias propuestas cumplen con guiar conductas inspiradoras para los
funcionarios municipales.

3. Reflejar la conduccion de las operaciones de la compaifiia y las personas.
En tanto que las normas planteadas como “transparencia” y “compromiso”, reflejan de
forma directa la actuacion esperada de los funcionarios; mientras la definicion de

“eficiencia” afecta directamente las operaciones de la organizacion.

Del analisis, se puede concluir que las creencias planteadas cumplen con las tres

condiciones requeridas.
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Como conclusion al capitulo, se puede apreciar una imagen de la situacion de la
municipalidad de Puerto Montt, en especifico su posicionamiento como la comuna en el
11° lugar en cuanto a distribucion de la poblacién a nivel nacional, ademas se identifica
la importancia del turismo y de las recaladas de cruceros para la comuna; se categorizan
los servicios proporcionados por la municipalidad en servicios basicos y servicios de

tramites generales.

Respecto a la categorizaciébn del negocio, se obtienen cifras sobre los ingresos
municipales, lo que permite identificar el porcentaje de ingresos propios y el aporte en los
ingresos por concepto del Fondo Comun Municipal (FCM). Adicionalmente, se
determinan los beneficios sociales, los recursos disponibles, las restricciones relevantes

y los desempeiios esperados por parte de los vecinos.

El capitulo finaliza, con un analisis a las declaraciones estratégicas, logrando establecer

una propuesta de mision, vision y creencias.

En base, a la explicacion del contexto sobre las municipalidades chilenas y en especifico
sobre el municipio de Puerto Montt; detallando a los usuarios, las cifras del entorno, los
servicios proporcionados y su estructura interna. Ademas, de la identificacion de la
caracterizacion del negocio y la composicion del contexto en el que desenvuelve el

municipio.

Lo anterior, permite contar con una imagen clarificadora de la organizacién y establecer
declaraciones estratégicas, relacionadas a mision, vision y creencias; para avanzar hacia
los andlisis externos e internos, de forma de obtener el posicionamiento estratégico del

municipio mediante la evaluacion del FODA cuantitativo.
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CAPITULO 3. ANALISIS ESTRATEGICO
En base a la informacion proporcionada por el capitulo anterior, se cuenta con un marco
general que precisa los limites del entorno y la gestion interna; ademas se precisan las

declaraciones estratégicas vinculadas a mision, vision y creencias.

En el siguiente capitulo, se realiza un analisis externo, evaluando el macro y
microentorno; mientras que los analisis de recursos y capacidades, en conjunto con la
aplicacion del modelo de cadena de valor, Porter (1985), consolidan la evaluacion del
andlisis interno. Se concluye, con una ponderacion realizada mediante un FODA

cuantitativo, que permite identificar las principales estrategias de posicionamiento

Fundamentado en lo planteado por Kaplan y Norton (2008), “una vez que se ha clarificado
y mejorado la vision, la compafia tiene un panorama claro de lo que necesita alcanzar.
Ahora realiza un analisis interno y externo que incluye una evaluaciéon amplia de sus
propias capacidades y desempefio en relacion con los de sus competidores, asi como
también su posicionamiento con respecto a las tendencias de la industria”. Se procura
examinar la situacion del macroambiente y del ambiente competitivo mediante los analisis
PESTEL, identificados por Thompson et al (2016) y cinco fuerzas de Porter (1980),
asociados a los entornos externos e interno respectivamente, de forma de evaluar el
entorno en una tabla FODA de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, que

deben ser abordados por la estrategia.

3.1 Andlisis Externo
En la figura 5, se expone lo indicado por Thompson et al (2016) “Todas las empresas
operan en un amplio “macroambiente” que consta de seis componentes principales:
factores politicos, condiciones econdémicas en el ambiente general de la empresa
(locales, nacionales, regionales, mundiales), fuerzas socioculturales, factores
tecnoldgicos, factores del entorno (referentes al medio natural) y condiciones
legales/regulatorias. Cada componente tiene potencial para afectar el ambiente
competitivo y de la industria, aunque es probable que algunos tengan mas repercusion

gue otros. El andlisis del impacto de estos factores se denomina analisis PESTEL”
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Figura 5 Macroentorno y ambiente competitivo
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Fuente: Adaptado de Thompson et al (2016).

El presente analisis de macroentorno se realiza mediante el uso de PESTEL, se excluye

el aspecto ambiental del estudio:

1. Andlisis Politico
El plan de desarrollo de la regién de Los Lagos designado por el gobierno central, para
el periodo 2018-22 asciende a USD $ 5.784 millones de dolares y cuenta con cuatros
ejes: infraestructura y conectividad, calidad de vida, territorio seguro y economia regional

competitiva.

Para la comuna de Puerto Montt se tiene un impacto especificamente mediante el eje de
calidad de vida, a través de la concrecidbn de una nueva biblioteca regional, la

construccién de un parque metropolitano de 4 hectareas y la habilitacion del centro
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cultural casa Pauly; lo que permite aumentar la cobertura de los servicios asociados a
cultura y espacios publicos entregados a los vecinos de la comuna. Del analisis anterior

se desprende la siguiente oportunidad.

O1: Mejoras de infraestructuras asociada a espacios publicos y culturales que permiten
aumentar la cobertura de los servicios proporcionados por el municipio, incorporado en

el plan de desarrollo regional impulsado por el presidente.

2. Analisis Econémico
Segun el indice de actividad econémica regional (INACER), que mide la tendencia de la
actividad econémica agregada regional y es publicado de manera trimestral, tabla X1V, la
region de Los Lagos en el afio 2016 decrecido un 3% principalmente explicado por el

Bloom de algas que afecto la industria salmonera.

Tabla XVI Desocupados trimestre movil mayo-julio periodo 2008-2009,
Ciudad Puerto Montt

Periodo Desocupados
Ciudad de Puerto Montt | Provincia de Llanquihue | Regién de los Lagos
(%) (%) (%)

Mayo-julio afio | 10,65 15,1 31,2

2009

Mayo-julio afio | 4,21 5,09 10,54

2008

% variacién 153,1 197,5 196,7

En miles 6.450 10.050 20.730

Fuente: Adaptado de Informe de empleo trimestre mayo-julio 2009, INE Los Lagos.
De la observacion anterior se deriva la siguiente amenaza.

Al: Excesiva dependencia del sector productivo representado por la industria acuicola,
gue al verse enfrentada a periodos de crisis econdmicas o sanitarias provoca profundas

consecuencias sociales en la comuna que deben ser asimiladas por la municipalidad.

3. Analisis Social
La baja credibilidad en las instituciones ligadas a los poderes del Estado como resultado
de fraudes y malversacion de fondos publicos, ademas de las malas practicas de

financiamiento de politicos nacionales. Se traducen en un evidente descontento social,
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gue impacta de forma indirecta a los gobiernos comunales que se ven enfrentados al

usuario final. De la observacion anterior se deriva la siguiente amenaza.

A2: Desprestigio generalizado frente al actuar de los partidos politicos y a las instituciones
del Estado, que erosionan de forma indirecta la imagen de la municipalidad como
representante del gobierno comunal

El explosivo aumento en la poblacion de la comuna, segun tabla XV, y la alta demanda
por casas Yy parcelaciones impacta directamente en la planificacion comunal de la
municipalidad, requiriendo para ello un ndmero mayor de maquinaria, vehiculos vy
funcionarios para responder a las necesidades de los vecinos asociada a educacion,

salud, aseo, transito, vialidad y fiscalizacion

Tabla XVII Porcentaje de variacion de la poblacion, comuna de Puerto Montt

2002-2017
Comuna Poblacion Poblacion Variacion (%)
Total, afio 2002 | Total, afio 2017
Puerto Montt | 175.938 245.902 71,4

Fuente: Adaptado de Censo 2002 y 2017
De la observacion anterior se deriva la siguiente amenaza.

A3: Explosivo aumento en la poblacion comunal, que obliga a redisefar los instrumentos
de planificacion urbana y a optimizar el uso de los recursos para responder a las
necesidades de los vecinos asociada a servicios basicos y servicios de tramites

generales.

La positiva proyeccion para el periodo 2018-2019 de los cruceros internacionales
mediante el aumento de recaladas y pasajeros, representado en la tabla XVI, se presenta
como una oportunidad para desarrollar y potenciar la imagen comunal en conjunto con

operadores turisticos, de forma de impulsar el sector de los servicios.
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Tabla XVIII Cruceros Internacionales Temporada 2017-2018 y proyeccion de
temporada 2018-2019

Recaladas Pasajeros

Puerto 2017-18 | 2018-19 | Variaciéon % | 2017-18 | 2018-19 | Variacion %
Arica 16 8 -50 15.616 | 8.037 -49
Iquique 6 8 33 3.019 5.534 83
Antofagasta 2 5 150 3.237 4.096 27
Coquimbo 22 17 -23 24917 | 23.445 | -6
Valparaiso 13 19 46 6.223 9.504 53
San Antonio 25 30 20 68.999 | 76.636 | 11
Talcahuano 0 1 100 0 240 240
Niebla 1 2 100 120 238 98
Puerto Montt 42 57 36 56.650 | 71.908 | 27
Castro 16 22 38 8.876 10.324 | 16
Chaitén 0 1 100 0 155 155
Puerto Chacabuco | 16 26 63 18.921 | 36.370 | 92
Punta Arenas 54 54 0 58.592 69.988 19
Puerto Natales 9 11 22 1.433 2.201 54
Puerto Williams 15 22 -20 1.947 1.354 -30
Total 237 273 15 268.550 | 320.030 | 19

Fuente: Adaptado de datos estadisticos Corporacion de Puertos del Conosur
Del analisis anterior se desprende la siguiente oportunidad.

02: Variacion positiva para el periodo 2018-2019 en la proyeccion de recaladas y
pasajeros de cruceros internacionales que permite desarrollar la promocién y ejecucion
de programas con operadores y potenciar la imagen comunal para impulsar el sector de

servicios turisticos.

4. Analisis Tecnolégico
El 82,9% de los accesos a internet son moviles, segun tercer informe del trimestre 2017
de la Subsecretaria de Telecomunicaciones (SUBTEL), la penetracion de internet llega a
97,5 accesos cada 100 habitantes; por ello es relevante aprovechar su utilizacién para
involucrar a los vecinos de la comuna mediante la utilizacion de aplicaciones que permitan
informar de probleméticas como semaforos apagados, luminarias en mal estado,
infraestructura dafiada o problemas con los servicios de aseo, de manera de enfrentar y
solucionar de manera oportuna las necesidades de la comunidad. Del andlisis anterior se

desprende la siguiente oportunidad.
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03: Utilizacion de aplicaciones moviles para impulsar la participacién de los vecinos y

mejorar la respuesta municipal ante problematicas cotidianas.

5. Analisis Legal
Respecto alaley n®20.922, fortalecimiento de la gestion y profesionalizacion del personal
municipal, que se encuentra en periodo de disefio en los municipios y previa aprobacion
del concejo municipal, permite la modificacion de las plantas de funcionarios cada ocho
afos, segun las necesidades de los municipios respetando la profesionalizacién del 75%
de los nuevos cargos, teniendo que ser técnico o profesional; aumentando el limite de
gasto de personal a contrata del 20% al 40% del gasto en planta y del personal de la
nueva planta sube del 35% al 42%. A pesar del aumento del aporte fiscal al fondo comun
municipal de 218 mil UTM a 1 millon 52 mil UTM, existe incertidumbre respecto al
financiamiento de las nuevas plantas municipales que se encuentran en etapa de disefio
hasta el 31 de diciembre de 2018, para entrar en vigor en enero de 2019, teniendo como
maximo plazo de disefio el afio 2019 ya que, a partir del afio 2020, los municipios tendran
gue esperar ocho afos para una nueva modificacion. Actualmente la municipalidad de
Puerto Montt se encuentra en etapa de disefio de su planta municipal, para entrar en

vigor el afio 2019. De la observacion anterior se deriva la siguiente amenaza.

A4: Profesionalizacion de la planta municipal producto de la ley n° 20.922 que provoca

Incertidumbre sobre financiamiento.

El analisis de microentorno se realiza mediante el modelo de las cinco fuerzas de Porter
(1980), que busca examinar las presiones competitivas de un mercado o sector industrial,
mediante la evaluacion de la intensidad de cinco fuerzas que afectan la rentabilidad de la
industria analizada. Las cinco fuerzas competitivas incluyen 1) la competencia de
vendedores rivales, 2) la competencia de nuevos participantes a la industria, 3) la
competencia de los productores de productos sustitutos, 4) el poder de negociacion de
los proveedores y 5) el poder de negociacion de los clientes. y se eshozan mediante la

figura 6.
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Figura 6 Andlisis microentorno: cinco fuerzas

Amenaza nuevos
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N

Amenaza de servicios

sustitutos

Fuente: Adaptado de Porter (1980).

El presente analisis de microentorno se realiza mediante el uso del modelo de cinco

fuerzas:

1. Amenaza nuevos competidores
Segun la normativa existente asociada a la ley n° 18.695, organica constitucional de
municipalidades, existen servicios y tramites que son privativos de la municipalidad y no
pueden entrar nuevos municipios al area de influencia; por lo anterior la amenaza de
nuevos competidores es nula.

2. Amenaza servicios sustitutos
Como se menciondé en el punto anterior, al no existir la posibilidad de nuevos
competidores, la amenaza de servicios sustitutos es nula.

3. Poder negociador de proveedores
A pesar que todas las compras de la municipalidad se realizan segun lo indicado en la
ley n° 18.886, sobre contratos administrativos de suministro y prestacion de servicios,
existen proveedores que entregan servicios que son criticos para la municipalidad, como

el aseo y limpieza de calles o la recoleccién de residuos domiciliarios en zonas urbanas
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y rurales, que pueden causar problemas de continuidad operacional en servicios criticos
para el municipio y que por su naturaleza no pueden ser reemplazados en el corto plazo.
Ademas de la entrada en vigencia en junio de 2021 para el sector municipal, la ley de
pago a 30 dias, que tiene por objetivo minimizar el plazo de pago a las micro, pequefias
y medianas empresas, que venden productos y servicios. EI poder negociador de los

proveedores es medio. De la observacion anterior se deriva la siguiente amenaza.

A5: Alto poder negociador de los proveedores en la renovacion de los contratos atenta

contra la continuidad operacional de los servicios criticos.

4. Poder negociador de los vecinos
Los vecinos de la comuna se ven en la obligacién de realizar algunos tramites y servicios
en la municipalidad, como la licencia de conducir, permisos y certificados de construccion
(direccion de obras municipales) y patentes comerciales; por ello el poder negociador de
los vecinos es bajo.

5. Rivalidad y competencia del mercado
Algunos servicios y tramites no exigen la calidad de residente en la comuna y
eventualmente pueden ser entregados por otros municipios que entregan una mejor
calidad de atencidon, mayor cantidad de puntos de recaudaciéon o mejores plataformas
web, como el pago de permisos de circulacion que para el afio 2018 contribuy6 en un 6%
al presupuesto de la municipalidad de Puerto Montt; la rivalidad entre municipales es

media. Del analisis anterior se desprende la siguiente oportunidad.

O4: Baja rivalidad de las municipalidades cercanas permite adicionar nuevos ingresos
mediante el disefio de plan para capturar posibles trdmites municipales de vecinos de

comunas cercanas.

En la tabla XVII, se presenta el resumen de oportunidades y amenazas detectadas para
la municipalidad mediante los analisis realizados al macro y microentorno

respectivamente.
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Tabla XIX Resumen de Oportunidades y Amenaza

Oportunidades Variable
asociada
0O1: Mejoras de infraestructuras asociada a espacios publicos y culturales que | Politico
permiten aumentar la cobertura de los servicios proporcionados por el municipio, | PESTEL
incorporado en el plan de desarrollo regional impulsado por el presidente.
02: Variacion positiva para el periodo 2018-2019 en la proyeccion de recaladas y | Social
pasajeros de cruceros internacionales que permite desarrollar la promocion y | PESTEL
ejecucion de programas con operadores y potenciar la imagen comunal para
impulsar el sector de servicios turisticos.

03: Utilizacion de aplicaciones méviles para impulsar la participacion de los vecinos | Tecnoldgico

y mejorar la respuesta municipal ante problematicas cotidianas. PESTEL
O4: Baja rivalidad de las municipalidades cercanas permite adicionar nuevos | Rivalidad y
ingresos mediante el disefio de plan para capturar posibles tramites municipales | competencia del
de vecinos de comunas cercanas. mercado
Cinco Fuerzas
Amenazas Variable
asociada

Al: Excesiva dependencia del sector productivo representado por la industria | Econémico
acuicola, que al verse enfrentada a periodos de crisis econémicas o sanitarias | PESTEL
provoca profundas consecuencias sociales en la comuna que deben ser asimiladas
por la municipalidad.

A2: Desprestigio generalizado frente al actuar de los partidos politicos y a las | Social
instituciones del Estado, que erosionan de forma indirecta la imagen de la | PESTEL
municipalidad como representante del gobierno comunal.
A3: Explosivo aumento en la poblacion comunal, que obliga a redisefiar los | Social
instrumentos de planificacién urbana y a optimizar el uso de los recursos para | PESTEL
responder a las necesidades de los vecinos asociada a servicios basicos y
servicios de tramites generales.

A4: Profesionalizacién de la planta municipal producto de la ley n° 20.922 que | Legal

provoca Incertidumbre sobre financiamiento. PESTEL
A5: Alto poder negociador de los proveedores en la renovacion de los contratos | Poder negociador
atenta contra la continuidad operacional de los servicios criticos. de proveedores

Cinco Fuerzas

Fuente: elaboracion propia.

3.2 Analisis Interno
El analisis interno se compone del desempefio de los recursos y capacidades de la
organizacion, en conjunto con el analisis de la cadena de valor de manera de identificar
aquellas actividades que se deben abordar de una mejor forma para construir una ventaja

competitiva sostenida.

3.2.1 Anadlisis de recursos
Segun Thompson et al (2016), “El analisis de recursos y capacidades es una excelente
herramienta para calibrar los activos competitivos de una empresa y determinar si pueden

suponer una ventaja competitiva sustentable sobre los rivales.”. Los recursos se asocian
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con un activo que la organizacion cuenta, mientras que las capacidades se relacionan al

desempefio sobresaliente de una actividad interna.

Los recursos se pueden dividir en tangibles, que se agrupan en fisicos, organizacionales,
tecnologicos y financieros; mientras que los recursos intangibles contemplan activos
humanos e intelectuales, de marca e imagen, de relaciones y culturales de la

organizacion.

1. Recursos tangibles

a. Recursos fisicos
La municipalidad de Puerto Montt cuenta con una flota compuesta de 98 vehiculos,
camiones y maquinarias, ademas de 2 edificios consistoriales y 3 delegaciones que
cubren el territorio en La Mirasol, Alerce y sector rural; gran parte de las camionetas,
camiones y maquinarias son renovadas mediante fondos asociados a circular n° 33 del
Gobierno Regional, la ultima actualizacion corresponde al afio 2016. De la observacion

anterior se pueden descomponer las siguientes fortalezas.

F1: Flota de maquinarias y vehiculos municipales moderna y renovada para atender a las

solicitudes de los vecinos.

F2: Amplia cobertura del territorio comunal, mediante las delegaciones de Alerce, La

Mirasol y del area Rural.

b. Recursos organizacionales
La municipalidad solamente cuenta con plataformas de soporte tecnolégico de
informacién en el departamento de contabilidad de la direccion de administracién y
finanzas para el registro contable, existiendo solamente un sistema global para el
despacho de correspondencia entre unidades municipales, haciendo evidente la falta de
un sistema de gestion tecnolégico integrado para facilitar el acceso a la informacion para

todas las direcciones municipales. Del andlisis anterior se deriva la siguiente debilidad.

D1: Ausencia de informacion integrada de gestion para todas las direcciones municipales.
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c. Recursos tecnoldgicos
La municipalidad cuenta con los minimos recursos tecnoldgicos, asociados a equipos
computacionales e instrumentos, a pesar de contar con un plan de obsolescencia
tecnologica, cada unidad municipal se debe encargar de la implementacién de sus
funcionarios lo que en ocasiones se contrapone a una ausencia de financiamiento para
la adquisicion de equipos. Del andlisis anterior se deriva la siguiente debilidad.
D2: Falta de uniformidad en los criterios de adquisicion y baja de equipos e instrumentos

tecnologicos, que permitan ahorro por volumen.

d. Recursos financieros
Al 31 de diciembre de 2017, los activos de fondos disponibles en las cuentas corrientes,
bancarias, bienes financieros y activo fijo; mientras que el pasivo presenta la deuda
corriente y obligaciones con terceros, el patrimonio municipal presenta una variacion

positiva de 8,5% entre los afios 2016 y 2017, segun tabla XVIII:

Tabla XX Patrimonio institucional municipalidad de Puerto Montt, variacion
% 2016-2017

Patrimonio institucional | 2016 M$ 2017 M$ Incremento (%)
57.173.783 | 62.042.496 | 8,5

Fuente: Direccion de administracion y finanzas.

2. Recursos Intangibles
a. Activos humanos y capital intelectual
A diciembre 2017, la municipalidad contaba con 1018 funcionarios municipales,

distribuidos en distintas calidades de contratacion, segun tabla XIX.

Tabla XXI Distribuciéon de funcionarios municipales segun tipo de

contratacion a diciembre 2017

Tipo de contratacién Total
N° funcionarios | Planta | Contrata | Cédigo del trabajo | Honorarios 1018
237 163 254 364 '

Fuente: Departamento de personal, Direccion de administraciéon y finanzas.

En la actualidad no existe una herramienta, plan o politica de gestidbn de recursos

humanos, lo que se ve reflejado en la superposicion de funciones entre las unidades
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municipales, la rotacién de funcionarios, la falta de descripciones de cargos y la ausencia
de politicas de contratacidn. Lo anterior se pretende cubrir mediante la ley n° 20.922 de
plantas municipales, que se encuentra en etapa de disefio por parte de la municipalidad
y tiene fecha de entrada en vigencia para enero del afio 2019.

b. Marca, imagen y reputacién
La municipalidad de Puerto Montt es uno de los municipios mas grandes del sur de Chile,
gue cuenta con una gestion municipal con foco en las problematicas sociales como la
entrega de Utiles, buses de acercamiento para escolares, en la subvencion de
organizaciones comunitarias, implementacion de farmacia ciudadana, centro
odontolégico, programa de atencion domiciliaria ASISTE, entrega de agua potable a
sectores aislados y proyectos menores de infraestructura. De la observacion anterior se

desprende la siguiente fortaleza.
F3: Gestion municipal con foco en problematicas sociales.

c. Relaciones
Las relaciones mas relevantes para la gestion municipal se dan con el gobierno regional
y con los directores de servicios ministeriales; pero la relacion faltante mas importante es
la que indica la ley n° 20.500, que instruye la creacion de los Consejos Comunales de la
Sociedad Civil (COSOC), que cuentan con la facultad de incidir en el disefio, ejecucion y
evaluacion de las politicas de gestion del municipio, se componen por juntas de vecinos,
clubes deportivos, clubes de adultos mayores, centro de madres, personas juridicas sin
fines de lucro, asociaciones y comunidades indigenas, asociaciones gremiales,
organizaciones sindicales y cualquier organizacion de interés publico de la comuna; en
la actualidad la municipalidad cumple solamente con realizar el llamado anual de
conformacién del consejo pero no se ha concretado su formacion, debido a la baja
participacion vecinal y a la falta de informacién por parte de los organismos sociales. Por
lo anterior se hace evidente la falta de un mecanismo formal de representacién y
participacion de las politicas de gestidon del municipio. De la indagacion anterior se deriva

la siguiente debilidad.

51



D3: Falta de un mecanismo formal de representacion y participacioén de las politicas de

gestion del municipio con los vecinos.

d. Cultura empresarial y sistema de incentivos
A pesar de contar con un esquema de incentivos impuesto por la ley n°19.553 asociada
a Programas de Mejoramiento de la Gestién (PMG), existe una falta de conexion entre
las metas estipuladas por los PMG y una planificacion estratégica definida por la
organizacion. Lo anterior queda evidenciado mediante el PLADECO (Municipalidad de
Puerto Montt 2017), fundamentado bajo el eje de desarrollo humano, cultura, seguridad
y calidad de vida, el eje de desarrollo territorial y medio ambiente, ademas del eje de
desarrollo turistico y diversificacion econdmica; debido a que, no se cuenta con
responsables designados para cada iniciativa, por ello no se tiene indicadores de avance
y no se contempla un plan de seguimiento para adaptar o redisefar las iniciativas

propuestas.

3.2.2 Cadenade Valor
La cadena de valor es un modelo presentado por Porter (1985), Thompson et al (2016)
plantea, “La cadena de valor de una empresa identifica las actividades primarias y las

actividades de soporte relacionadas, que crean valor para el cliente”.

La cadena de valor se compone de actividades principales o primarias, que aportan valor
al cliente mediante la entrega de productos y servicios; se identifican ademas las
actividades de apoyo o secundarias, que facilitan el desempefio de las actividades
principales y que aportan valor a la organizacion. El objetivo es la identificacion de las
actividades que se pueden mejorar o modificar para alcanzar una ventaja competitiva

sobre los competidores.

Para la municipalidad de Puerto Montt se pueden identificar los servicios y tramites

entregados por el municipio en dos bloques:

1. Servicios Béasicos y Sociales
Identificados como servicios estructurales y que requieren de continuidad operacional, se

identifican como:
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Educacion, Salud, Aseo, Cultura, Deporte, Turismo, Fomento, Capacitacion, Asistencia

Social, Vialidad y Seguridad.

Al contar con una gran variedad de servicios, se presenta la figura 7, orientada a las
prestaciones bésicas y sociales, relacionada con la continuidad de los servicios que

entrega de manera habitual la municipalidad.

Figura 7 Cadena de valor servicios basicos y sociales
Gestion Politica de fondos extrapresupuestarios

Gestion administrativa de control interno y externo

Gestion de abastecimiento y contabilidad
Capacitacion y carrera funcionaria

Planificacion y control de gestion

=8 B o=y
e veel—Lnuzwo .\ V

Actividades Primarias

Actividades de Apoyo

Fuente: elaboracion propia.

A continuacioén, se describen los procesos de apoyo y principales para la cadena de valor

de servicios béasicos y sociales:

a. Descripcidn de procesos de apoyo
i. Gestion Politica de fondos extrapresupuestarios
Se relaciona a la capacidad de gestionar fondos extrapresupuestarios para la ejecucion
de programas, planes y proyectos que permitan aumentar la cobertura de los servicios

sociales prestados.
ii. Gestion administrativa de control interno y externo
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Se encuentra ligada a los controles internos y externos que tienen los procedimientos
administrativos para establecer su legalidad y cumplimiento frente a las normativas
existentes.
iii. Gestion de abastecimiento y contabilidad

Respecto al proceso de gestion de abastecimiento y contabilidad, se puede evidenciar la
falta de andlisis en profundidad de las cuentas de ingresos y gastos, lo que provoca
probleméticas asociadas a facturas incobrables, dafiando la imagen municipal y
provocando desconfianza en los proveedores; ademas de la ausencia de planificacion de
gastos y planes de recaudacion de fondos. De la argumentacion anterior se deriva la
siguiente debilidad.

D4: Carencia de mayor control en los ingresos y gastos generados por las unidades
municipales.

iv. Capacitacion y carrera funcionaria
Se encuentra asociada a un plan de capacitaciones que permita el desarrollo de las
habilidades de la planta municipal con el objetivo de mejorar la atencion a los vecinos y
el perfeccionamiento técnico de los funcionarios.

v. Planificacion y control de gestion
La Administracion Municipal responsable de comunicar y coordinar las directrices
emanadas del alcalde con las unidades municipales, no ha delineado una planificacion
de largo plazo que pueda aunar los desempefios individuales de las unidades
municipales. Del analisis anterior se puede descomponer la siguiente debilidad.
D5: Falta de lineamientos claros a las unidades municipales, a fin de encausar las
gestiones individuales.

b. Descripcién de procesos principales

i. Disefio del servicio
Su organizacion nace desde las necesidades latentes de los vecinos y en base al ambito
de accién municipal; se plantea como la primera etapa de elaboracion de la estructura
del servicio y contempla variables de demanda efectiva y necesidades de recursos

necesarios.
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ii. Planificacion del servicio
Es la segunda etapa de elaboracion del servicio y contempla cuantificar aspectos
financieros, necesidades de personal técnico, ademas de requerimientos materiales y
fisicos para satisfacer una determinada proporcion de la demanda identificada.

iii. Prestacion del servicio
Se identifica como la etapa de implementacion o ejecucion del servicio, en la actualidad
para los servicios basicos y sociales prestados por la municipalidad, no se cuenta con
una herramienta de gestién que ayude a conocer el grado de satisfaccion de los vecinos
en relaciéon con la gestion municipal y que permita evaluar el actuar de las unidades
municipales; respecto a lo anterior, se puede indicar que no se utiliza el indice de Calidad
de Vida (ICVU), realizado por la Camara Chile de la Construccion (CChC) y el Instituto
de Estudios Urbanos y Territoriales de la Universidad Catolica, que comprende el analisis
de 36 variables representados mediante 6 dimensiones, identificadas como Vivienda y
Entorno, Conectividad y Movilidad, Salud y Medio Ambiente, Condicion Laboral,
Condiciones Socioculturales y Ambiente de Negocios; expresa el estado de situacion en
la entrega de bienes y servicios publicos a los vecinos y permite identificar el impacto de
los desemperfios realizados de forma anual. De la observacion anterior se puede derivar

la siguiente debilidad.

D6: Desconocimiento del grado de satisfaccion de los vecinos de la comuna en relacion

con los servicios facilitados por las unidades municipales.

2. Servicios de Tramites Generales
Relacionados a servicios de cobro y recaudacion, asociados a una atencion oportuna y
de calidad, se identifican como:
Pago de Multas en Juzgados, Permisos y Certificados de Obras, Rentas y Patentes,
Permisos de Transito y Licencias de Conducir.
Para ayudar a entender la naturaleza de los servicios y trdmites, se puede representar

en dos cadenas de valor.

La figura 8, se relaciona con los servicios y tramites generales, identificandose con los

servicios de atencion directa a los vecinos.
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Figura 8 Cadena de valor servicios de tramites generales
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Fuente: elaboracion propia

A continuacioén, se describen los procesos de apoyo y principales para la cadena de valor

de servicios de tramites generales:

a. Descripcidn de procesos de apoyo

Los procesos de Gestidn de abastecimiento y contabilidad, Planificacion y control de
gestion, Gestion administrativa de control interno y externo, ademas del proceso de
Capacitacion y carrera funcionaria son similares a los procesos de apoyo descritos en la
cadena de valor para los servicios basicos y sociales.

i. Gestion de abastecimiento y contabilidad

ii. Planificacién y control de gestion

iii. Gestion administrativa de control interno y externo

iv. Gestion de herramientas tecnoldgicas

Contempla la gestion de plataformas y asistencia tecnoldgica necesarias para recopilar y

facilitar informacion a los funcionarios y a los vecinos.
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v. Capacitacion y carrera funcionaria

b. Descripcion de procesos principales

Los procesos de disefio y prestacion son similares a los procesos principales descritos

en la cadena de valor para los servicios basicos y sociales

i. Disefio del servicio

ii. Difusion del servicio

Contempla la promocién del servicio entre los vecinos de la comuna de manera de

generar un vinculo de informacién que permita generar una atencion fluida y expedita.

iii. Atencion del vecino

Implica las actividades de prestacion del servicio a los vecinos mediante los medios

disponibles, de forma de presencial o a distancia.

iv. Prestacion del servicio

En la tabla XX, se presenta el resumen de las fortalezas y debilidades internas para la

municipalidad, detectadas mediante el analisis de recursos y capacidades de la

organizacion, en conjunto con el analisis de la cadena de valor.

Tabla XXIl Resumen de fortalezas y debilidades

Fortalezas

Variable Asociada

F1: Flota de maquinarias y vehiculos municipales moderna
y renovada para atender a las solicitudes de los vecinos.

Recursos fisicos analisis de recursos y
capacidades

F2: Amplia cobertura del territorio comunal, mediante las
delegaciones de Alerce, La Mirasol y del area Rural.

Recursos fisicos analisis de recursos y
capacidades

F3: Gestion municipal con foco en probleméticas sociales.

Marca, imagen y reputacién andlisis de
recursos y capacidades

Debilidades

Variable Asociada

D1: Ausencia de informacién integrada gestion para todas
las direcciones municipales.

Recursos organizacionales analisis de
recursos y capacidades

D2: Falta de uniformidad en los criterios de adquisicion y
baja de equipos e instrumentos tecnoldgicos, que permitan
ahorro por volumen.

Recursos tecnolégicos andlisis de recursos
y capacidades

D3: Falta de representacion y participacion de las politicas
de gestién del municipio con los vecinos.

Relaciones andlisis de

capacidades

recursos 'y

D4: Carencia de mayor control en los ingresos y gastos
generados por las unidades municipales.

Proceso de apoyo de Gestibn de
abastecimiento y contabilidad de ambas
cadenas de valor

D5: Falta de lineamientos claros a las unidades
municipales, a fin de encausar las gestiones individuales.

Proceso de apoyo de planificacion y control
de gestion de ambas cadenas de valor

D6: Desconocimiento del grado de satisfaccién de los
vecinos de la comuna en relacién con los servicios
facilitados por las unidades municipales.

Proceso principal de prestacion de
servicios de ambas cadenas de valor

Fuente: elaboracion propia
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3.3 Analisis FODA
El siguiente analisis se realiza mediante la utilizacion de la metodologia FODA
cuantitativo que comprende el diagnéstico del cruce de cada cuadrante, ademas del
posicionamiento estratégico que deriva la posicion de la municipalidad para enfrentar sus
desafios estratégicos y su correspondiente resumen de estrategias resultantes.

3.31 FODA cuantitativo

Para realizar el presente estudio, se trabaja en torno a la matriz de fortalezas, tabla XXI,
compuesta de oportunidades, debilidades y amenazas, derivadas de los analisis
realizados precedentemente. Mediante la utilizacibn de una escala Likert con
puntuaciones de 1 a 7, a nota 1 representa la menor capacidad y 7 la mayor. Se realiza
la valoracion de cada cuadrante, que tiene por objetivo “enfrentar a los factores
enddgenos de una organizacion versus los factores exdégenos de la misma, esto con el
fin de identificar como podemos tomar ventaja de las oportunidades y enfrentar a nuestras

amenazas”, segun el enfoque indicado por Cancino (2012).

La base que sustenta el analisis es la escasez de recursos con los que cuentan las
organizaciones, siendo relevante su optimizacion para utilizarlos en aquellos factores que
impulsaran una mayor competitividad del negocio y que permiten enfrentar los desafios
existentes. Siendo necesario la identificacion de las principales fortalezas que posee la
organizacion para aprovechar las oportunidades existentes y evitar o reducir el impacto
de las amenazas; ademas de aportar en la identificacion de las principales debilidades
gue imposibilitan aprovechar las oportunidades existentes en el mercado y que pueden

provocar la materializacién de las amenazas.
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Tabla XXIII Matriz FODA

Fuente: Elaboracién propia

OPORTUNIDADES AMENAZAS
01: Mejoras de 02: Variacién 03: 04: Baja rivalidad A1l: Excesiva A2: Desprestigio A3: Explosivo Ad: AS5: Alto poder
infraestructuras positiva para el Utilizacion de de las dependencia del generalizado aumento en la Profesionalizacion negociador de
asociada a periodo 2018- aplicaciones municipalidades sector productivo frente al actuar de poblacién comunal, de la planta los proveedores
espacios 2019enla moviles para cercanas permite representado por los partidos que obliga a municipal en la renovacién
publicos y proyeccion de impulsar la adicionar nuevos la industria politicos y a las redisefiar los producto de la ley de los contratos
culturales que recaladas y participacion ingresos mediante acuicola, que al instituciones del instrumentos de n° 20.922 que atenta contra la
permiten pasajeros de de los vecinos el disefio de plan verse enfrentada Estado, que planificacion provoca continuidad
aumentar la cruceros y mejorar la para capturar a periodos de erosionan de urbanaya Incertidumbre operacional de
cobertura de internacionales respuesta posibles tramites crisis econdmicas forma indirecta la optimizar el uso de sobre los servicios
los servicios que permite municipal municipales de o sanitarias imagen de la los recursos para financiamiento. criticos.
proporcionados desarrollar la ante vecinos de comunas provoca municipalidad responder a las
por el promocion y problematicas cercanas. profundas como necesidades de los
municipio, ejecucion de cotidianas. consecuencias representante del vecinos asociada a
incorporado en programas con sociales en la gobierno comunal. servicios basicos y
el plan de operadores y comuna que servicios de
desarrollo potenciar la deben ser tramites generales.
regional imagen comunal o asimiladas por la o
impulsado por para impulsar el E municipalidad. g
el presidente. sector de g g
servicios 5 5
turisticos.
F1: Flota de maquinarias y vehiculos
municipales mot?elrna y renovada para 2 3 6 1 3 2 2 2 1 2 26
2 ater.1der a las solicitudes de los
N vecinos.
E' F2: Amplia cobertura del territorio
noc comunal, mediante las delegaciones 6 2 6 1 3,8 2 5 5 1 3 3,2
[ de Alerce, La Mirasol y del area Rural.
F3: Gestlf)r? munlqpal con foco en 4 1 6 2 32 3 6 6 2 2 y
problemdticas sociales.
Promedio 4 2 | 6 | 13 2.3 5 5 \ 13 3
D1: Ausencia de informacién
integrada gestion para todas las 5 3 5 3 4 1 4 5 1 4 3
direcciones municipales.
D2: Falta de uniformidad en los
Crlt?rlOS dle adquisicion y baja qu 1 > 3 3 23 1 6 P 1 1 22
equipos e instrumentos tecnoldgicos,
que permitan ahorro por volumen.
D3: Falta de representacion y
" participacion de las politicas de 5 2 6 2 3,8 2 6 2 1 2 2,6
a gestion del municipio con los vecinos.
g D4: Carencia de mayor control en los
g ingresos y gastos generados por las 5 2 3 5 3,8 1 7 4 1 2 3
a unidades municipales.
D5: Falta de lineamientos claros a las
unidades municipales, a fin de 5 3 2 5 3,8 3 3 5 4 4 3,2
encausar las gestiones individuales.
D6: Desconocimiento del grado de
satisfaccion de los vecinos de la
comuna en relacién con los servicios 6 3 6 3 4,5 1 6 3 1 2 2,6
facilitados por las unidades
municipales.
Promedio 4,5 2,5 4.2 Bi5) 4,8 35 1,5 25
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e De los resultados obtenidos, se puede concluir lo siguiente:

La principal fortaleza que permite abordar las oportunidades es F2 con un valor de 3,8y
se define como la amplia cobertura del territorio comunal, mediante las delegaciones de
Alerce, La Mirasol y del area Rural; mientras que la oportunidad que presenta mayor
potencialidad es O3 con un valor de 6 y se relaciona a la utilizaciébn de aplicaciones
moviles para impulsar la participacion de los vecinos y mejorar la respuesta municipal

ante probleméticas cotidianas.

La principal fortaleza que ayuda a enfrentar las amenazas es F3 con un valor de 4,2y se
explica mediante el desempefio de la gestion municipal con foco en las problematicas
sociales. Complementariamente las amenazas que requieren de cuidado y seguimiento
son A2 y A3 con una valoracion de 5, encontrandose relacionadas al desprestigio de los
partidos politicos y al desmedro de las instituciones del Estado, que afectan de forma
indirecta la imagen municipal; ademas, al explosivo aumento en la poblaciéon comunal,
gue obliga a redisefiar los instrumentos de planificacion urbana y de respuesta a las
necesidades de los vecinos asociada a servicios basicos y servicios de tramites

generales.

La debilidad que no impide el aprovechamiento de las oportunidades detectadas es D2
con un valor de 2,3 y se relaciona a la falta de uniformidad en los criterios de adquisicion
y baja de equipos e instrumentos tecnoldgicos, que permitan un ahorro por volumen;
mientras que la oportunidad O2 con un valor de 2,5 definida como la variacion positiva
para el periodo 2018-2019 en la proyeccion de recaladas y pasajeros de cruceros
internacionales que permite desarrollar la promocion y ejecucién de programas con
operadores y potenciar la imagen comunal para impulsar el sector de servicios turisticos,

no se ve frenada ante las debilidades observadas.

Nuevamente la debilidad D2 con un valor de 2,2 identificada como la falta de uniformidad
en los criterios de adquisicidon y baja de equipos e instrumentos tecnolégicos no activa
ninguna de las amenazas planteadas; mientras que las amenazas con menor
potencialidad de activacion segun las debilidades identificadas como Al y A4 valoradas

de igual manera con 1,5y que son representadas por: la excesiva dependencia del sector
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productivo representado por la industria acuicola, que en periodos de crisis econdmicas
0 sanitarias provoca profundas consecuencias sociales en la comuna que deben ser
asimiladas por la municipalidad y por la profesionalizacién de la planta municipal bajo la
ley n° 20.922 que provoca incertidumbre sobre financiamiento municipal,

respectivamente.

3.3.2 Posicionamiento estratégico de la organizacion
Derivado de lo anterior, se realiza un cruce de cada cuadrante de la tabla XXI, matriz
FODA, destacando el desafio mas relevante y la estrategia para abordarlo; de manera
de determinar el posicionamiento de la municipalidad para enfrentar sus desafios
estratégicos.
1. Fortalezas vs. Oportunidades (FO)

En este cuadrante un valor alto representa una mayor capacidad de la fortaleza para
aprovechar las oportunidades detectadas; mientras que un mayor valor respecto a las

oportunidades representa una mayor factibilidad para su desarrollo.

Se puede plantear que la fortaleza clave F2, relacionada a la amplia cobertura del
territorio comunal, mediante las delegaciones de Alerce, La Mirasol y Rural, es util para
aprovechar las oportunidades; mientras que la oportunidad O3 es la mas factible a
desarrollar y corresponde a la utilizacion de aplicaciones moviles para impulsar la
participacion de los vecinos y mejorar la respuesta municipal ante problematicas

cotidianas.

e Para abordar estos desafios se propone la siguiente estrategia:
La oportunidad implica aprovechar la cobertura que se tiene sobre el territorio y
desarrollar aplicaciones méviles para informar y recepcionar requerimientos como por
ejemplo el servicio de aseo y recoleccion de residuos domiciliarios y luminarias
defectuosas del alumbrado publico, de manera de mejorar la respuesta de las unidades

municipales (EFOL1).

2. Debilidades vs. Oportunidades (DO)
Para este cuadrante un mayor valor indica que la debilidad impide el aprovechamiento

de las oportunidades detectadas, en cambio un valor menor representa que la debilidad
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no se constituye como un factor relevante para impedir el aprovechamiento de las
oportunidades detectadas. De la misma forma, para las oportunidades, un valor elevado
denota la imposibilidad de aprovechar las oportunidades encontradas por las debilidades
existentes y un menor valor representa dicha oportunidad que no se encuentra afectada

por las debilidades.

Respecto a la debilidad D2, la falta de uniformidad en los criterios de adquisicion y baja
de equipos e instrumentos tecnoldgicos no es una debilidad que afecte tomar ventaja de
las oportunidades, es la menos prioritaria; mientras que la debilidad D6, desconocimiento
del grado de satisfaccion de los vecinos de la comuna en relacion con los servicios
facilitados por las unidades municipales, es la que méas frena tomar ventajas de las

oportunidades.

e Para abordar estos desafios se propone la siguiente estrategia:
Desarrollar acciones que permitan conocer mediante encuestas el grado de satisfaccion

usuaria frente al desempefio de los servicios y tramites municipales entregados (EDOL1).

La Oportunidad O1, definida como las mejoras de infraestructuras asociada a espacios
publicos y culturales que permiten aumentar la cobertura de los servicios proporcionados
por el municipio, incorporado en el plan de desarrollo regional impulsado por el
presidente, se ve frenada por las debilidades presentadas. De forma contraria la
oportunidad O2, sobre la variacion positiva para el periodo 2018-2019 en la proyeccion
de recaladas y pasajeros de cruceros internacionales que permite desarrollar la
promocion y ejecucion de programas con operadores y potenciar la imagen comunal para
impulsar el sector de servicios turisticos, no se ve afectada por las debilidades

identificadas.

e Para aprovechar esta oportunidad se propone la siguiente estrategia.
Desarrollar convenios de colaboracion y desarrollar programas tendientes a potenciar el
turismo y promocionar la comuna aprovechando sus atractivos turisticos y su

infraestructura portuaria (EDO2).
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3. Debilidades vs. Amenazas (DA)
En este cuadrante un valor elevado significa que las debilidades permiten la activacion
de las amenazas, de manera contraria un menor valor de las debilidades se interpreta
como un bajo nivel de activacion de las amenazas detectadas. De igual manera un alto
valor en las amenazas listadas requiere de seguimiento frente a las debilidades
detectadas y un menor valor representa la baja potencialidad frente a las amenazas
listadas.

Respecto a la debilidad D2, Falta de uniformidad en los criterios de adquisicion y baja de
equipos e instrumentos tecnoldgicos, se puede mencionar que no activa ninguna
amenaza; mientras la debilidad D5, sobre la falta de lineamientos claros a las unidades
municipales, a fin de encausar las gestiones individuales, es la que requiere de mayor

seguimiento frente a las amenazas detectadas.

e Para enfrentar esta debilidad se propone la siguiente estrategia:
Desarrollar un plan de gestiéon municipal de largo plazo que logre articular la participacion
ciudadana y el compromiso de los funcionarios con los objetivos direccionados por la

administracion municipal (EDAL).

Mientras las amenazas con menor potencialidad de activacion y por lo tanto que no
requieren de mayor cuidado, son las amenazas identificadas como Al y A4,
representadas por: la excesiva dependencia del sector productivo representado por la

industria acuicola y por la profesionalizacion de la planta municipal bajo la ley n° 20.922.

La amenaza A2, desprestigio generalizado frente al actuar de los partidos politicos y a
las instituciones del Estado, es la que la requiere de mayor cuidado respecto a las

debilidades identificadas.

e Para enfrentar desafio se propone la siguiente estrategia:
Por ello se requiere la concrecion del Consejo Comunal de Organizaciones de la
Sociedad Civil (COSOC), un organismo formal de representacidon y participacién en las

politicas publicas propuestas por el municipio por parte de las entidades sociales (EDA2).
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4. Fortalezas vs. Amenazas (FA)
En este cuadrante un alto valor sefiala el grado en que las fortalezas permiten hacer
frente a las amenazas detectadas; de la misma manera una valoracién mayor identifica

a las amenazas de mayor cuidado y seguimiento.

La principal fortaleza para oponerse a las amenazas se encuentra relacionada con F3,
gestion municipal enfocada en temas sociales; a pesar de que la fortaleza no es til para
aprovechar las oportunidades si lo es para hacer frente a las amenazas. Mientras que las
principales amenazas que requieren de seguimiento dicen relacion a A2 y AS,
relacionadas a: el desprestigio generalizado frente al actuar de los partidos politicos y a
las instituciones del Estado y su impacto indirecto con los gobiernos comunales, ademas

del explosivo aumento de la poblacion comunal que provoca nuevos requerimientos.

e Para enfrentar este desafio se propone la siguiente estrategia:
Desarrollar programas de actualizacion de ordenanzas municipales e instrumentos de

planificacion urbana en relacion con responsabilidades propias del municipio (EFAL).
El resumen de las estrategias propuestas se presenta en la tabla XXII.

Tabla XXIV Resumen estrategias posicionamiento estratégico.

Estrategia Cddigo
Desarrollo de aplicaciones mdviles para informar y recepcionar requerimientos comunales. EFO1

Desarrollar encuestas que permitan conocer el grado de satisfacciéon usuaria frente al | EDO1

desempefio de los servicios y trdmites municipales entregados.
Desarrollar convenios de colaboracion y desarrollar programas tendientes a potenciar el | EDO2
turismo y promocionar la comuna aprovechando sus atractivos turisticos y su infraestructura
portuaria.

Desarrollar un plan de gestion municipal de largo plazo que logre articular la participaciéon | EDA1
ciudadana y el compromiso de los funcionarios con los objetivos direccionados por la
administracion municipal.

Concrecion del Consejo Comunal de Organizaciones de la Sociedad Civil (COSOC), un | EDA2
organismo formal de representacion y participacion en las en las politicas publicas propuestas
por el municipio por parte de las entidades sociales.

Desarrollar programas de actualizacion de ordenanzas municipales e instrumentos de | EFA1
planificacién urbana en relacién con responsabilidades propias del municipio.

Fuente: elaboracion propia.

Como resultado del capitulo, se puede observar que luego del analisis externo gracias a
la aplicacion de PESTEL y el modelo de las cinco fuerzas de Porter (1980), se obtienen

cuatro oportunidades y cinco amenazas, resumidas en la tabla XIX. De la misma forma,
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después del analisis interno, mediante la evaluacion de los recursos y capacidades y el
modelo de cadena de valor de Porter (1985), se obtienen tres fortalezas y seis

debilidades, resumidas en la tabla XX.

En base, a lo anterior, se desarrolla un analisis FODA cuantitativo, que permite identificar
las principales estrategias de posicionamiento para el municipio.

En base, a los analisis externos e internos y la posterior evaluacion mediante el FODA
cuantitativo de la matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
detectadas; que permitieron identificar las principales estrategias de posicionamiento. En
el proximo apartado se desarrolla la formulacion estratégica, mediante la generacion de
una propuesta de valor, la descripcion de las estrategias para el municipio y la descripcion
del modelo de negocio; finalizando con la identificacion de los problemas de control de

gestion existentes.
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CAPITULO 4. FORMULACION ESTRATEGICA Y EL PROBLEMA DE CONTROL
DE GESTION

Fundamentado, en los analisis externos e internos realizados en el capitulo anterior, se
cuenta con estrategias de posicionamiento resumidas en la tabla XXII. En el siguiente
apartado se aborda una metodologia que contempla la inferencia de una curva de valor,
la seleccién de atributos y la posterior generacion de una propuesta de valor, que
permiten describir las estrategias para la organizacién; finalmente se realiza un andlisis,
mediante el modelo de negocio CANVAS, Osterwalder y Pigneur (2011) y se identifican
los problemas de control de gestion, gracias a las condiciones planteadas por Caprile
(2019).

4.1 Andlisis de lacurvade valor y seleccién de atributos clave
Las municipalidades seleccionadas para este analisis corresponden a los municipios de
las comunas de Puerto Montt, Punta Arenas y Valparaiso, lo anterior se sustenta en dos
criterios: comunas que cuentan con puerto de recaladas para cruceros internacionales y
gue ademas cuentan con un componente turistico. Lo anterior se puede observar en la
Tabla IV Cruceros Internacionales Temporada 2016-2017, que muestra a la comuna de
Punta Arenas como el principal puerto de cruceros, seguido en segundo lugar por la
comuna de Puerto Montt y en tercer lugar por Valparaiso. Respecto al turismo, la Tabla
V Llegadas de pasajeros y pernoctaciones por region, destino turistico y total nacional,
Afo 2017, posiciona a las regiones de Valparaiso y Los Lagos en segundo y tercer lugar
respectivamente, mientras que la region de Magallanes y Antértica se ubica en octavo

lugar, en relacion a la llegada de pasajeros.

Se utiliza el resultado comunal del indice de Calidad de Vida (ICVU) como una
aproximacion de la imagen comunal en la provisién de bienes y servicios publicos a la
poblacién residente en las comunas seleccionadas y no se realiza una apertura a las

dimensiones que componen el indice.

La curva de valor es la representacion de los elementos mas valorados por los vecinos,
para el caso de la municipalidad de Puerto Montt la evaluacion se realiza con las
municipalidades de Punta Arenas y Valparaiso, en relacion con las siguientes

caracteristicas:

66



1. Adecuadas condiciones para el turismo
Se ve representado mediante el nUmero de recaladas de cruceros como de pasajeros en
Sus respectivos puertos, o que se puede observar en tabla IV; indicando que la comuna
de Punta Arenas se encuentra en primer lugar, Valparaiso en segundo lugar y Puerto
Montt en tercer lugar.

Al analizar los destinos turisticos ligados a las comunas de Valparaiso, Punta Arenas y
Puerto Montt, indicadas de la Tabla V, se puede observar que el destino definido como
Valparaiso, Vifia del Mar y Concdn que agrupa a las comunas del mismo nombre, se
encuentra en segundo lugar a nivel nacional en cuanto a llegadas y pernoctaciones de
pasajeros, solo superado por el destino de Santiago Urbano compuesto de las comunas
de Las Condes, Lo Barnechea, Santiago Centro, Providencia y Vitacura.

Los destinos turisticos de Puerto Montt y alrededores compuesto de las comunas de
Calbuco, Maullin y Puerto Montt; ademas del destino de Punta Arenas y Estrecho de
Magallanes, compuesto de las comunas de Laguna Verde, Punta Arenas y Rio Verde, se
encuentran en 14° y 10°, lugar respectivamente, como destino turistico para el total de
llegadas de pasajeros para afio 2017; lo anterior implica que las comunas no son destinos
atrayentes o no se han desarrollado estrategias para potenciar sus atractivos, dejando
ver que la region de Los Lagos se encuentra ubicado en tercer lugar nacional, potenciada
principalmente por el destino turistico de Lago Llanquihue y Todos Los Santos,

compuesta de las comunas de Frutillar, Llanquihue, Puerto Octay y Puerto Varas.

2. Seguridad

Esta caracteristica se puede analizar mediante la tasa de delitos de mayor connotacion
social, indica el nimero de delitos agrupados por robo con violencia o intimidacién, robo
por sorpresa, robos con fuerza: vehiculos motorizados, accesorios u objetos de
vehiculos, en lugar habitado o destinado a la habitacién, lugar no habitado. Hurto,
lesiones leves, lesiones graves, homicidios y violacién por cada 100.000 Habitantes;
segun la informacion entregada por la Encuesta Nacional urbana de Seguridad
Ciudadana (ENUSC) para el afio 2017, de la subsecretaria de prevencion del delito del
ministerio del interior y seguridad publica; segin se observa en la Tabla XXIlI, la comuna
de Punta Arenas alcanz6 un 1.885,5 delitos, la comuna de Puerto Montt consigno un total
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de 3.319,3 delitos y la comuna de Valparaiso obtuvo una tasa de 4.988,6 delitos por cada
100.000 habitantes.

Tabla XXV Tasa de Delitos de Mayor Connotacién Social (DMCS) afio 2017

Comuna Tasa de Delitos de Mayor Connotacién Social (DMCS) afio 2017
Punta Arenas | 1.885,5
Puerto Montt | 3.319,3
Valparaiso 4.988,6

Fuente: Adaptado de Encuesta Nacional Urbana de Seguridad Ciudadana 2017, INE.

3. Transparencia y acceso a la informacion
Se define como la transparencia activa la obligacion de las organizaciones publicas de
informar de forma mensual antecedentes actualizados de su estructura, contratos,
contrataciones, transferencias, beneficios, mecanismos de participacion, presupuesto,
auditorias, Tramites, Beneficios y subsidios, potestades, responsabilidades, funciones o
tareas, los actos y documentos; la tabla XXIV, indica el grado de cumplimiento para los

municipios sefalados.

Tabla XXVI Cumplimiento transparencia activa 2017 (%)

Comuna Cumplimiento de los deberes de | Solicitud de Informacién | Posicion
Transparencia Activa 2017 (%) Online 2017 (%) Ranking Pais

Valparaiso | 97,13 100 6°

Puerto 55,70 100 287°

Montt

Punta 85,93 93.22 95°

Arenas

Fuente: Adaptado de Consejo para la Transparencia (CPLT).

4. Servicios con foco en calidad de vida
Esto se representa por el indice de Calidad de Vida (ICVU), realizado por la Camara
Chilena de la Construccion (CChC) y el Instituto de Estudios Urbanos y Territoriales de
la Universidad Catdlica, compara un conjunto de 36 variables representados mediante 6
dimensiones (Vivienda y Entorno, Conectividad y Movilidad, Salud y Medio Ambiente,
Condicién Laboral, Condiciones Socioculturales y Ambiente de Negocios); expresando el
estado de situacion en la entrega de bienes y servicios publicos a la poblacion residente
y sus correspondientes impactos sociales; el ranking de situacion para las comunas

indicadas se presenta en la tabla XXV.
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Tabla XXVII indice de Calidad de Vida (ICVU) 2018

Ranking | Comuna ICVU 2018
9° Punta Arenas | 56,86
30° Puerto Montt | 48,09
72° Valparaiso 40,86

Fuente: Adaptado de Instituto de Estudios Urbanos y Territoriales de la Universidad

Catolica.

5. Correcto uso de fondos publicos
Los vecinos son constantes fiscalizadoras a la correcta ejecucion de los fondos publicos

y muestran su repudio ante gastos innecesarios.

6. Atencion en variadas plataformas
Los vecinos de las diferentes comunas muestran preferencias por una atencion que
implique la opcion de poder elegir una variedad de plataformas de atencion (web,

telefonica, correo electrénico, mensajeria de texto, entre otros).

7. Atencion al vecino
Tiene directa relacion con el nivel de satisfaccion de los vecinos en correspondencia a la

respuesta de las municipalidades para realizar tramites generales y solicitar servicios.

8. Cobertura en prestacion de servicios
Esta caracteristica se vincula a la disponibilidad de los servicios por parte de los
municipios en relacion con la entrega de servicios generales y sociales a los vecinos de

las comunas.

9. Servicios agiles
Esta caracteristica tiene relacién con el tiempo de respuesta por parte de la municipalidad

frente a los requerimientos de los vecinos.

La figura 9, es la representacion de las caracteristicas valoradas por los vecinos de las
municipalidades evaluadas, mediante una escala Likert con valoraciones de 1 a 5, donde
el valor 1 representa la menor estimacion y 5 la mayor apreciacién por parte de los

vecinos.
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Figura 9 Curva de valor municipalidades referentes y Puerto Montt actual
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Fuente: elaboracion propia

Las caracteristicas de la municipalidad de Puerto Montt que tienen menor valoracion y se
encuentran debajo de los municipios de Punta Arenas y Valparaiso, se identifican como:
las adecuadas condiciones para el turismo, transparencia y acceso a la informacion,
correcto uso de los fondos publicos, atencion en variadas plataformas y servicios agiles;
mientras que la caracteristica asociada a la cobertura en prestaciones de servicios

presenta una valoracion positiva, por sobre los restantes municipios.

Con la aplicacion de una estrategia adecuada se espera que la municipalidad de Puerto
Montt alcance un valor mayor respecto de las caracteristicas que presentan una brecha

negativa, lo que presenta en la figura 10.
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Figura 10 Curva de valor municipalidad de Puerto Montt futura vs actual

45

35

25

Adecuadas Seguridad Servicios con  Transparencia y Correcto uso de Atencion en Atencion al Cobertura en Servicios agiles
condiciones para foco en calidad acceso ala fondos plblicos variadas vecino prestacion de
el turismo de vida informacién plataformas servicios

e Curva Municipalidad de Puerto Montt actual e Curva Municipalidad de Puerto Montt futura

Fuente: elaboracion propia

Se proyecta una mejora sustancial en las caracteristicas identificadas como: adecuadas
condiciones para el turismo, servicios con foco en la calidad de vida, correcto uso de
fondos publicos, atencion al vecino, cobertura en la prestacion de servicios y servicios
agiles; lo anterior, con el objetivo de explotar las caracteristicas naturales de la comuna
y elevar el estandar de calidad de los servicios; siendo atributos relevantes y factibles de

abordar.

Por otra parte, se estima una diminucion en menor medida de las brechas identificadas
como: seguridad, atencién en variadas plataformas y transparencia y acceso a la
informacién. Debido a la menor valoracion por parte de los vecinos se descartan del

analisis.

4.2 Declaracion de la Propuesta de Valor
Segun lo indicado por Kaplan y Norton (2008), “la propuesta de valor deberia describir
los aspectos de la experiencia de compra o de la relacion que la organizacion desea

ofrecer de manera Unica o mejor que sus competidores. Se puede expresar en términos
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de la estrategia tradicional, como bajo costo o diferenciacion mediante las caracteristicas

del producto, los servicios o las relaciones con el cliente”.

e DECLARACION DE LA PROPUESTA DE VALOR
Al no contar con una propuesta de valor y luego del analisis respecto a las caracteristicas
de mayor valoracion por parte de los vecinos, se puede plantear la siguiente propuesta:

“‘“NOS PREOCUPAMOS DE SER UNA COMUNA ATRACTIVA PARA EL TURISMO Y DE
SATISFACER A NUESTROS VECINOS CON SERVICIOS Y TRAMITES MUNICIPALES
EFICACES, MEDIANTE UNA CORRECTA UTILIZACION DE LOS FONDOS PUBLICOS
Y LA CONSTANTE MOTIVACION DE ENTREGAR SERVICIOS CON FOCO EN
MEJORAR LA CALIDAD DE VIDA DE LOS VECINOS”

Segun lo planteado, la relacion Unica se establece mediante la satisfaccion de servicios
y tramites municipales y la constante motivacion por mejorar la calidad de vida de los
vecinos; mientras que la distincion respecto a los restantes municipios del pais se

fundamenta en la correcta utilizacion de fondos publicos.

e DESCRIPCION DE LOS ATRIBUTOS DE LA PROPUESTA DE VALOR
Los atributos de mayor valoracion de la curva de valor son: Adecuadas condiciones para
el turismo, Seguridad, Servicios con foco en calidad de vida, Correcto uso de fondos

publicos, Atencion al vecino, Cobertura en prestacion de servicios y Servicios agiles.

Los atributos de la propuesta de valor se presentan en la tabla XXVI, agrupando algunos
de ellos de manera de realizar un cruce que permita identificar que algunos de los
atributos de la curva de valor pertenecen a algunos de los atributos de la propuesta de

valor.
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Tabla XXVIII Atributos propuesta de valor

Atributos propuesta de valor Atributos curva de valor

Adecuadas condiciones para el | Adecuadas condiciones para el

turismo turismo

Servicios municipales eficaces Atencién al vecino, Cobertura en
prestacion de servicios y Servicios
agiles

Correcto uso de fondos publicos Correcto uso de fondos publicos

Mejorar la calidad de vida de los | Servicios con foco en calidad de vida

vecinos y seguridad

Fuente: elaboracion propia.

1. Adecuadas condiciones para el turismo
La comuna de Puerto Montt posee un caracter de centro de servicios potenciado
principalmente por la industria acuicola, lo que se refleja mediante la infraestructura
caminera, un terminal portuario y un aeropuerto; pero ademas cuenta con parques y
atracciones naturales en su entorno, lo que en conjunto la identifica como la puerta de
entrada a la Patagonia. Por lo anterior es importante estimular las condiciones que
desarrollen y aumenten el flujo de turistas utilizando principalmente el liderazgo en
recaladas de cruceros internacionales con la que cuenta el puerto de la ciudad.

2. Correcto uso de fondos publicos
Para realizar un correcto uso de los fondos publicos es fundamental un correcto control
a los gastos de las operaciones cotidianas, de manera de alertar a las unidades
municipales ante desviaciones que puedan incidir en la correcta ejecucion presupuestaria
de la municipalidad.

3. Servicios municipales eficaces
Concretar soluciones viables y responsables en el marco de accion de las funciones
municipales, articulando con los organismos ministeriales necesarios para responder de
forma agil y oportuna a las necesidades planteadas. Buscando siempre la satisfaccion de
los vecinos, el aseguramiento de la calidad de los servicios y tramites facilitados mediante
la implementacion de estandares de atencion a los vecinos.

4. Mejorar la calidad de vida de los vecinos
Implica la creacién de planes y programas adaptados a la realidad de la comuna, de

forma de entregar servicios basicos y sociales como educacion, salud, aseo, cultura,
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fomento, asistencia social, vialidad y seguridad; que permitan elevar la calidad de vida de

los vecinos.

4.3

Relacion de Atributos de la propuesta de valor y andlisis FODA

La correlacién de los atributos presentados en la propuesta de valor con el analisis FODA

permite identificar los atributos que ayudan a aprovechar una oportunidad, identificar las

amenazas que ponen en riesgo a un atributo determinado, enumerar las fortalezas que

influyen en el cumplimiento del atributo y las debilidades que dificultan el cumplimiento

del atributo.

La anterior relacién se representa en la tabla XXVII.

Tabla XXIX Relacién atributos propuesta de valor y FODA (parte 1)

vinculacion de los
operadores
turisticos
permiten
potenciar la
imagen comunal
e impulsar la
concrecion de
este atributo.

la industria
acuicola y sus
consecuencias en
sociales y
ambientales
dificultan el
cumplimiento de
este atributo al
afectar la imagen
comunal.

Atributos Oportunidades Amenazas Fortalezas Debilidades
Adecuadas | O2: la promocion | Al: la excesiva F1yF2:la amplia D5: la ausencia de
condiciones | y ejecucion de dependencia del cobertura del lineamientos claros
para el planes y sector productivo | territorio y una para las unidades
turismo programas con representado por | moderna flota de municipales puede

maquinarias
permiten mantener
en buenas
condiciones la
vialidad comunal
asociada a
caracteristicas de
mantencién de
caminos y
sefializaciones; lo
que impulsa la
imagen comunal y la
concrecion de este
atributo.

provocar interferir entre
los desempefios
esperados por la
administracion y las
visiones individuales
de las unidades, lo que
impacta en el
desarrollo de este
atributo.

74



Tabla XXX Relacion atributos propuesta de valor y FODA (parte 1)

Correcto 02: mediante la A3: una mayor F1: contar con D4: la carencia de
uso de promocion de la densidad maquinaria y control de gastos por
fondos imagen comunal | poblacional vehiculos parte de las unidades
publicos se puede requiere de un actualizados permite | municipales sin duda
evidenciar el mayor nimero de | contar con equipos que dificulta la
correcto atenciones por eficientes que concrecion de este
desempefio parte del ayudan a la atributo.
financiero municipio, disminucién de D1: la ausencia de
municipal para socavando el gastos y a evitar informacion integrada
aportar en el presupuesto. brechas en el de gestion dificulta la
desarrollo A4: la nueva ley presupuesto. toma de decisiones por
comunal. de plantas rompe parte de las unidades,
el equilibrio lo que desemboca en
presupuestario. una falta de
priorizacién sobre el
presupuesto
disponible.
D2: la ausencia de
uniformidad en los
criterios de adquisicién
y baja de equipos e
instrumentos
tecnoldgicos también
debilita este atributo.
Servicios 0O3: mediante la A3: el aumento de | F1y F2: contar con D6: el desconocimiento
municipales | utilizacién de la poblacion una amplia cobertura | del grado de
eficaces aplicaciones también afecta el | de la comunay satisfaccion de los
moviles se poder contar con | contar con una flota | vecinos de la comuna
mejora la servicios eficaces | actualizada son en relacién con los

respuesta ante
los
requerimientos
vecinales y de la
misma forma se
alcanza un mejor
nivel de servicios.

Ad: la
profesionalizacion
de la planta
municipal impacta
positivamente a la
concrecion de
este atributo.

A5: el ato poder
negociador de los
proveedores de
servicios criticos
atentan contra la
continuidad
operacional y
afectan el nivel de
servicio
municipal.

fortalezas
importantes para
entregar servicios de
mayor nivel.

servicios entregados
dificulta conocer si el
nivel de servicios
comprometidos se esta
logrando.

D1: la ausencia de
informacion integrada
de gestién erosiona el
nivel de respuesta y
servicios que prestan
las unidades.
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Tabla XXXI Relacién atributos propuesta de valor y FODA (parte 1ll)

Mejorar la O1: las mejoras A3: el aumento de | F3: el enfoque en las | D5: la ausencia de
calidad de enla la poblacion probleméticas lineamientos claros
vida de los | infraestructura impacta en los sociales como el para las unidades
vecinos asociada a instrumentos de acceso a la municipales influye
espacios publicos | planificacion educacion o salud es | entre los desempefios
y culturales, urbana y empeora | un factor que aporta | esperados por la
permite la calidad de vida | positivamente el administracion y las

desarrollar la
cobertura de los

de los vecinos.
Ab5: el ato poder

mejoramiento de la
calidad de vida de

visiones individuales
de las unidades, lo que

servicios negociador de los | los vecinos. impactar en el
proporcionados proveedores de F2: la amplia desarrollo de este
por la servicios criticos | cobertura del atributo.

municipalidad e

atentan contra la

territorio es relevante

impactar en el continuidad para identificar y
mejoramiento de | operacional e priorizar las
la calidad de vida | impactan la problematicas que
de los vecinos. calidad de vida de | afectan a los

los vecinos. vecinos, de manera

de desarrolla
soluciones
coherentes que
permitan mejorar la
calidad de vida de
los vecinos.

Fuente: elaboracion propia

Respecto a los atributos asociados a las Adecuadas condiciones para el turismo, a la
entrega de servicios municipales eficaces y a el correcto uso de los fondos publicos, se
puede observar que los tres se ven impulsado por las fortalezas F1 y F2, que se
identifican con contar con una amplia cobertura de la comuna y poseer una flota

actualizada de maquinarias.

Mientras que la amenaza A3 definida como el aumento de la poblacién y su consecuencia
sobre los instrumentos de planificacion urbana, afectan de forma transversal el desarrollo
de los atributos identificados con el correcto uso de fondos publicos, la entrega de
servicios municipales eficaces y el mejoramiento de la calidad de vida de los vecinos.

Entretanto las principales debilidades que impactan el desarrollo de los atributos se
identifican como la ausencia de lineamientos claros para las unidades municipales y la

falta de informacion integrada de gestion para la toma de decisiones.
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4.4  Descripcion de la estrategia de la organizacidon

Los principales objetivos de la municipalidad de Puerto Montt que se relacionan a la
propuesta de valor y se definen como: adecuadas condiciones para el turismo, servicios
municipales eficaces y preocupacién por mejorar la calidad de vida de los vecinos.
Desde la perspectiva del duefio, se plantean dos objetivos que dicen relacién con dar
cumplimiento a la ejecucion presupuestaria y fomentar la generacién de ingresos.
Complementariamente, a partir de la declaracién estratégica de la vision, se puede
adicionar el objetivo de posicionar a la municipalidad como uno de los mejores modelos

de gestion local.

El dltimo objetivo se desprende del PLADECO (Municipalidad de Puerto Montt 2017),
especificamente del eje identificado como “desarrollo turistico y diversificacion
econdmica” y que define el fomento del turismo mediante el impulso de la identidad
cultural de la comuna para desarrollar un perfil atractivo y transformar a Puerto Montt en

una marca atrayente para las rutas de turismo nacional e internacional.

En base a los objetivos principales, es necesario que la organizacion desarrolle los
siguientes recursos y capacidades: aumentar la flota de maquinaria y vehiculos,
implementar un sistema de informacion integrada de gestion, profesionalizar la planta
municipal, desarrollar una unidad de innovacion de procesos municipales, promocionar
la imagen comunal para el desarrollo del turismo y desarrollar politicas de representacion

y participacion con los vecinos

En base a los recursos requeridos para alcanzar los objetivos planteados, es necesario
generar ventajas competitivas tendientes a desarrollar un modelo de gestién de la calidad
municipal, que permita administrar los procesos referentes a los servicios basicos y
sociales suministrados por el municipio e integrar la gestion de la satisfaccion de los

vecinos.

En la figura 11, se presenta el resumen de la estrategia de la organizacion, identificando

los objetivos principales, los recursos y capacidades y las ventajas competitivas.
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Figura 11 Resumen

Objetivos principales

* Propuesta valor
»adecuadas condiciones
para el turismo
* servicios municipales
eficaces
* correcto uso de fondos
publicos
*mejorar la calidad de vida
de los vecinos
* Duefio
*cumplimiento a la
ejecucion presupuestaria
«fomentar la generacién
de ingresos
* Vision
* posicionar a la
municipalidad como uno
de los mejores modelos
de gestion local
*PLADECO
»fomento del turismo
mediante el impulso de la
identidad cultural de la
comuna

Fuente: elaboracién propia.

estrategia de la organizacion.

Ventajas
competitivas

* gestionar procesos de
Servicios con orientacion
a los vecinos

e desarrollo de un modelo
de gestion de la calidad
municipal

* gestionar la satisfaccion
de los vecinos en relacion
a los servicios
proporcionados

Recursos y
capacidades

*aumentar la flota de
magquinariay vehiculos
«implementar un sistema
de informacion integrada

de gestion

* profesionalizar la planta
municipal

« desarrollar una unidad
de innovacion de
procesos municipales

* promocionar la imagen
comunal para desarrollo
del turismo

« desarrollar politicas de
representacion y
participacion con los
vecinos

45 Modelo de negocio
Segun lo planteado por Osterwalder & Pigneur (2011) “Un modelo de negocio describe
las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor”, lo que se explica
mediante un modelo sencillo y simplificado que permite la identificacion de los modulos
gue crean valor en la organizacion y aportan a la propuesta de valor que genera
diferenciacién respecto a la competencia. Para lo anterior, los autores definen un modelo

con los siguientes nueve modulos, tabla XXVIII:

1. Segmentos de mercado: una empresa atiende a uno o varios segmentos de
mercado.
2. Propuesta de valor: su objetivo es solucionar los problemas de los clientes y

satisfacer sus necesidades mediante propuestas de valor.
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Canales: las propuestas de valor llegan a los clientes a través de canales de
comunicacion, distribucion y venta.

Relaciones con clientes: las relaciones con los clientes se establecen y mantienen
de forma independiente en los diferentes segmentos de mercado.

Fuentes de ingresos: las fuentes de ingresos se generan cuando los clientes
adquieren las propuestas de valor ofrecidas.

Recursos claves: los recursos clave son los activos necesarios para ofrecer y

proporcionar los elementos antes descritos.

7. Actividades claves: mediante una serie de actividades claves.

Asociaciones claves: algunas actividades se externalizan y determinados recursos
se adquieren fuera de la empresa.
Estructura de costos: los diferentes elementos del modelo de negocio conforman

la estructura de costos.

En relacion con la municipalidad de Puerto Montt se puede observar lo siguiente:

Respecto a los ingresos, se puede advertir que el municipio es un receptor neto
del Fondo Comun Municipal (FCM), lo que queda plasmado en la participacion de
un 35,7% de los ingresos del afio 2018 y un desembolso de 10,09% por el mismo
concepto; lo que impulsa a la municipalidad a estimular los Ingresos Propios

Permanentes (IPP) y asegurar su autosustentabilidad.

Respecto al beneficio social, se puede diferenciar la entrega de servicios basicos
y sociales identificados como servicios educacionales, prestaciones de salud,
aseo, programas Yy actividades culturales, el desarrollo deportivo, el
posicionamiento turistico, el impulso al emprendimiento, la capacitacion de los
vecinos, la ayuda social, la conectividad y urbanizaciéon de la comuna y las
emergencias ocasionadas por el clima. Pero ademas entrega servicios de tramites
generales, que se enfocan en atender los requerimientos del pago de multas en
los juzgados, las solicitudes de permisos y certificados relacionados a obras de
construccion, las solicitudes y pago de rentas y patentes, las tramitaciones de

permisos de transito y licencias de conducir.
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En esta seccidn se presenta el modelo de negocios segun los médulos definidos por Osterwalder & Pigneur (2011).

Tabla XXXII Modelo de negocio

Asociaciones clave (8) | Actividades clave (7) Propuesta de valor (2) Relaciones con clientes (4) Segmentos de mercado (1)
1. Gobierno 1. Prestacion de Servicios Basicos y Sociales (Educacion, Salud, Aseo, [ “NOS PREOCUPAMOS DE SER UNA | 1. Vinculacién: atencion presencial en | Todos los vecinos de la comuna de
Regional y Cultura, Deporte, Turismo, Fomento, Capacitacion, Asistencia Social, | COMUNA ATRACTIVA PARA EL terreno Puerto Montt entendiéndose como tal a:
Direcciones Vialidad y Seguridad) TURISMO Y DE SATISFACER A
Regionales  de NUESTROS VECINOS CON | 2. Asistencial: atencion de los vecinos | 1. residentes
Los Ministerios 2. Prestacion Servicios de Tramites Generales (Pago de Multas en | SERVICIOS Y TRAMITES de forma presencial, contacto | 2. no residentes
Juzgados, Permisos y Certificados de Obras, Rentas y Patentes, MUNICIPALES EFICACES, telefénico, atencion web 3. urbanos
2. Organizaciones Permisos de Transito y Licencias de Conducir) MEDIANTE UNA CORRECTA 4. rurales
comunitarias UTILIZACION DE LOS FONDOS 5. empresas
3. Adjudicacion y seleccién de proveedores PUBLICOS Y LA CONSTANTE 6. instituciones
3.  Proveedores de | Recursos clave (6) MOTIVACION DE  ENTREGAR | Canales (3) 7. organizaciones
RSD, aseo vy SERVICIOS  CON FOCO EN 8. turistas
areas verdes 1 Funcionarios municipales de cara al vecino MEJORAR LA CALIDAD DE VIDA DE | 1.  Comunicacion:
2 Obras de inversion LOS VECINOS” RRSS, OIRS, Web Site, oficinas
3. Maquinarias y vehiculos direcciones, of. Alcaldia, mail, carta
4 Plataforma web
2. Distribucién:
presencial, establecimientos, centros
de salud, edificios municipales
3. Recaudacion:
Web, punto fisico
Estructura de costos (9) Fuentes de Ingreso (5) MM$42.000 pesos
SUBT Denominacién %
21 Gastos en Personal 30,7 SUBT Denominacion %
22 Bienes y Servicios de Consumo 43,4 TRIBUTO SOBRE EL USO DE BIENES Y LA REALIZACION DE ACTIVIDADES 57,2
Servicios basicos 9,7 Patentes y Tasas por Derechos 27
Alumbrado publico 7 03 Patentes Municipales
Servicios generales 18,8 ) Derechos de Aseo
Aseo 10,3 Permisos y Licencias 17,6
Mantencion jardines 3,2 Part. Impto. Territorial Art.37 DL 3063/79 12,6
Transferencias Corrientes 22,4 OTROS INGRESOS CORRIENTES i . 41
A otras entidades publicas 16,2 08 Participacion del Fondo Comun Municipal - Art. 38 DL 35,7
FCM permisos circulacion 10 N°3.063, de 1979
24 FCM multas 0,09 OTROS 18
OTROS 35

Fuente: elaboracion propia

80



1. Segmentos de mercado (1)
Todos los vecinos de la comuna de Puerto Montt, entendiéndose como tal a residentes y
no residentes, urbanos y rurales, empresas, instituciones, organizaciones y turistas;

representan el segmento de llegada para la municipalidad.

2. Propuesta de valor (2)
“NOS PREOCUPAMOS DE SER UNA COMUNA ATRACTIVA PARA EL TURISMO Y DE
SATISFACER A NUESTROS VECINOS CON SERVICIOS Y TRAMITES MUNICIPALES
EFICACES, MEDIANTE UNA CORRECTA UTILIZACION DE LOS FONDOS PUBLICOS
Y LA CONSTANTE MOTIVACION DE ENTREGAR SERVICIOS CON FOCO EN
MEJORAR LA CALIDAD DE VIDA DE LOS VECINOS”

3. Canales (3)
Los canales de atencion con los vecinos son los siguientes:
a. Comunicacion

I. RRSS: en la actualidad las redes sociales son el punto mas rapido de
consegquir y viralizar informacion.

ii. OIRS: oficina fisica de informacidn y atencion de los vecinos, su finalidad es
coordinar las solicitudes de informacion y dar seguimiento a la respuesta.

iii. Web Site.

iv. Oficinas direcciones: culturalmente los vecinos solicitan informacion en
cualquier oficina, por ello es relevante entregar informacion completa y
oportuna de manera de evitar la pérdida de tiempo a los vecinos.

v. Oficina Alcaldia: delegado en la of de gabinete, es responsable por la
derivacion de solicitudes vecinales y la gestion de reunién con la maxima
autoridad comunal.

vi. Malil, carta.

b. Distribucion

i. Presencial: entrega de servicios basicos y sociales de forma presencial

ii. Establecimientos: entrega de servicios basicos y sociales de educacion.

iii. Centros de salud: entrega de servicios basicos y sociales de prestaciones de

salud.

81



iv. Edificios municipales: entrega de servicios basicos y sociales en los edificios

municipales.
c. Recaudacion

i. Web: recaudacién de ingresos por concepto de servicios de tramites
generales asociados a patentes y permisos mediante plataforma web.

ii. Punto fisico: recaudacion de ingresos por concepto de servicios de tramites
generales asociados a Multas en Juzgados, Permisos y Certificados de
Obras, Rentas y Patentes, Permisos de Transito y Licencias de Conducir,

mediante punto de atencion fisico.

4. Relaciones con clientes (4)
a. Vinculacion: atender las necesidades de los vecinos por servicios basicos y
sociales en terreno.
b. Asistencial: atender las necesidades de los vecinos por servicios basicos y

sociales de forma presencial, contacto telefonico y mediante plataforma web.

5. Fuentes de Ingreso (5)
El ingreso anual es de MM$42.000 pesos. La tabla XXIX, muestra que el 57% de los
ingresos se encuentran representados por el pago de patentes municipales y derechos
de aseo que representan el 27%, los permisos y licencias vehiculares alcanzan un 17,6%,
el impuesto territorial un 12,6%, finalmente el aporte que ingresa mediante el Fondo
Comun Municipal (FCM) es de un 35,7%; se puede observar que existe una gran

dependencia del fondo comun municipal.

Tabla XXXIII Fuentes de ingresos del municipio
SUBT | Denominacion %
TRIBUTO SOBRE EL USO DE BIENES Y LA REALIZACION DE | 57,2
ACTIVIDADES
Patentes y Tasas por Derechos 27
03 Patentes Municipales
Derechos de Aseo
Permisos y Licencias 17,6
Part. Impto. Territorial Art.37 DL 3063/79 12,6
OTROS INGRESOS CORRIENTES 41
08 Participacion del Fondo Comun Municipal - Art. 38 DL 35,7
N°3.063, de 1979
OTROS 1,8

Fuente: elaboracion propia
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6. Recursos clave (6)

Los siguientes recursos son claves para el desarrollo de la gestion municipal:

a.

Funcionarios municipales de cara al vecino: personal calificado en las distintas
unidades municipales para atender los requerimientos de servicios basicos y
trAmites generales.

Obras de inversion: la ejecuciébn de obras constituye una herramienta
importante que permite visualizar la gestion municipal de forma importante.
Magquinarias y vehiculos: el contar con una flota actualizada de vehiculos y
maquinara permite responder a los requerimientos de los vecinos de forma
oportuna, considerando las caracteristicas geograficas de la comuna y las
constantes emergencias climéticas que se tienen.

Plataforma web: es relevante contar con una plataforma web de respaldo para

asegurar y entregar informacion.

7. Actividades claves (7)

a. Servicios Basicos y Sociales (Educacion, Salud, Aseo, Cultura, Deporte,

b.

C.

Turismo, Fomento, Capacitacion, Asistencia Social, Vialidad y Seguridad).
Servicios de Tramites Generales (Pago de Multas en Juzgados, Permisos y
Certificados de Obras, Rentas y Patentes, Permisos de Transito y Licencias de
Conducir).

Adjudicacion y seleccion de proveedores: es relevante el proceso administrativo
de respaldo para evitar quiebres en la continuidad operacional de contratos

criticos.

8. Asociaciones claves (8)

Las siguientes asociaciones son relevantes para la gestion municipal:

a. Gobierno Regional y Direcciones Regionales de los Ministerios: sirven a

conseguir lineamientos del nivel central, respecto a politicas regionales e

impulsar proyectos relevantes para la comuna.
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b. Organizaciones comunitarias: permiten monitorear las expectativas por parte

de los vecinos, a través de los representantes de las organizaciones

comunitarias

c. Proveedores de RSD, aseo y areas verdes: se relaciona a los proveedores de

servicios criticos para la continuidad operacional relacionados a la recoleccion

de residuos sdlidos domiciliarios (RSD), aseo y barrido de calles y mantencion

de areas verdes.

9. Estructura de costos (9)

La tabla XXX, muestra que el gasto de personal representa un 30,7% de los gastos

totales del municipio, otro gasto importante representa el pago de energia eléctrica

por el alumbrado publico con un 7%, seguido del aseo municipal asociado a la

recoleccion de residuos domiciliarios 10,3% y la mantencion de areas verdes con un

3,2%; por otro lado, el aporte al Fondo Comun Municipal (FCM) se entrega por pago

de permisos de circulacion; respecto a los ingresos se puede concluir que el municipio

€S un receptor neto.

Tabla XXXIV Estructura de costos del municipio

SUBT | Denominacion

%

21 Gastos en Personal 30,7
22 Bienes y Servicios de Consumo 43,4
Servicios basicos 9,7
Alumbrado publico 7
Servicios generales 18,8
Aseo 10,3
Mantencion jardines 3,2
Transferencias Corrientes 22,4
24 A otras entidades publicas 16,2
FCM permisos circulacion 10
FCM multas 0,09
OTROS 3,5

Fuente: elaboracion propia

4.5.1 Relacién elementos modelo de negocio y atributos propuesta de valor

En la tabla XXXI se presentan las relaciones entre los elementos identificados para cada

modulo del lienzo del modelo de negocio y los atributos que conforman la propuesta de

valor de la municipalidad de Puerto Montt.
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Tabla XXXV Relacion modelo de negocio y atributos de la propuesta de valor

(parte 1)
Adecuadas Correcto  uso | Servicios Mejorar la
condiciones de fondos | municipales calidad de vida
para el turismo | publicos eficaces de los vecinos

Segmentos de mercado
(1)

Todos los vecinos de la
comuna de Puerto Montt
entendiéndose como tal
a: residentes y no
residentes, urbanos y
Urales, empresas,
instituciones,
organizaciones y turistas

El segmento de clientes es uniforme y sin distincién o discriminacion.

Canales (3) Permiten Entregan a los Permiten Permiten

e Comunicacion: informar a vecinos la comunicar que el | comunicar las
RRSS, OIRS, Web Site, todos los percepcion de foco de la acciones, planes
oficinas direcciones, of. segmentos transparenciay | organizacién se |y proyectos que
Alcaldia, mail, carta mencionados el cuidado que encuentra en se llevan a cabo

e Distribucion: sobre la tiene la entregar en favor de
presencial, relevancia de organizacion servicios de mejorar la
establecimientos, centros | fomentary sobre los excelencia calidad de vida
de salud, edificios desarrollar el recursos de los vecinos
municipales turismo para el | municipales

e Recaudacion: municipio
Web, punto fisico
Relaciones con clientes Esta relacién se | La politica de La principal El requerimiento
4) entrega en eficiencia en relacion recae de servicios

e Vinculacioén: terreno y se ingresos y sobre este sociales y
atencién presencial en encuentra gastos ayuda a | atributo, ya que | tramites
terreno dirigida al contar con es de forma entregan

e Asistencial:
atencion de los vecinos
de forma presencial,

segmento de
turistas, ya que
busca mejorar

mayores réditos
para avocarse a
la entrega de

presencial que
se establece la
mayor relacion

directrices sobre
las principales
problematicas de

contacto telefénico, las condiciones | mejores con los vecinos los usuarios por
atencién web servicios y medio de
tramites vinculacién o
asistencial
Fuentes de Ingreso (5) El El control La eficacia en El mejoramiento
Patentes 27 mejoramiento eficiente de los servicios y en la calidad de
Municipales de las ingresos y tramites permite | vida de los
Derechos de condiciones gastos optimizar el vecinos impacta
Aseo para el turismo | provocan tiempo y de manera
Permisosy | 17,6 genera un mayores saldos | recursos que se | positiva a la
Licencias impacto en las cuentas. invierten en la organizacién
Part. Impto. 12,6 indirecto de solucién de permitiendo la
Territorial largo plazo en problemas y no direccion de
Art.37 DL las fuentes de dilatar las recursos a items
3063/79 ingreso soluciones que de menor
Participacion | 35,7 puedan provocar | relevancia
del Fondo mayores dafios
Comun a la comunidad.
Municipal
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Tabla XXXVI Relacion modelo de negocio y atributos de lapropuesta de valor

(parte 11)
Recursos clave (6) Las obras de El personal Las maquinarias Funcionarios
e Funcionarios inversion calificado y vehiculos son municipales
municipales de permiten mejorar | permite mayor | relevantes para preocupados por
cara al vecino la imagen de la productividad | responder de una rapida
e Obras de comuna para laboral y por manera eficaz atencion de cara
inversion incentivar el asociacion un al vecino permiten
e Maquinarias y turismo ahorro en solucionar
vehiculos gastos problematicas de
e Plataforma web manera directa y
efectiva
Actividades clave (7) El desarrollo de | La Los servicios En la medida que
e Servicios los servicios optimizacion sociales y se entreguen
Basicos y basicos y de los tramites mejores servicios
Sociales sociales es servicios y municipales se va a impulsar
(Educacién, Salud, fundamental tramites sustentan este el mejoramiento
Aseo, Cultura, Deporte, para impulsar permite una atributo en la calidad de
Turismo, Fomento, este atributo. rebaja en los vida de los
Capacitacion, Asistencia gastos vecinos; pero
Social, Vialidad y asociados considerando
Seguridad). ademas el
e Servicios de correcto cuidado
Tramites en la seleccion de
Generales proveedores para
(Pago de Multas en servicios criticos
Juzgados, Permisos y para la
Certificados de Obras, continuidad
Rentas y Patentes, operacional del
Permisos de Transito y municipio.
Licencias de Conducir.)
e Adjudicaciony
seleccion de
proveedores
Asociaciones clave (8) Las relaciones La principal Las relaciones Se relaciona con

e Gobierno
Regional y
Direcciones
Regionales de
Los Ministerios

e Organizaciones
comunitarias

e Proveedores de
RSD, aseoy
areas verdes

con las
instituciones de
gobierno y las
organizaciones
comunitarias son
necesarias para
desarrollar las
condiciones
adecuadas para
fomentar el
turismo

asociacion se
relaciona con
optimizacién
de recursos
en las
compras y
contratos con
proveedores

con los vecinos,
mediante el
cosoc, permiten
obtener un actor
importante en el
disefio de
politicas y planes
municipales;
permitiendo
disefar servicios
y trAmites
integrales, por
ello es relevante
la concrecion de
una unidad de
representacion
vecinal.

las conexiones
con el gobierno
regional de
manera de
obtener mayores
recursos que
permitan invertir
en planes y obras
de infraestructura.
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Tabla XXXVII Relacion modelo de negocio y

valor (parte 1ll)

atributos de la propuesta de

Estructura de costos | Los desembolsos Los costos claves | Se relaciona al Enfocado en la
(9 se relacionan a se asocian al pago | gasto en inversion de
Alumbrado | 7 impulsar planes de | de personal personal y al de | obrasy
publico promocion y municipal, a la la inversion en servicios que
Aseo 10,3 | | desarrollo de la recoleccion de metodologias permitan
Mantencién | 3,2 imagen comunal, residuos, al aseo para cumplir con | obtener un
jardines ademas de las publico y la servicios de diagndstico y
ECM 10 obras de inversion | mantencién de mejor calidad disefio de
permisos requeridas para areas verdes; que planes de
circulacién potenciar el deben ser accion para
turismo. controlados de desarrollar este
manera de cumplir atributo
con el atributo

Fuente: elaboracion propia.

4.5.2
La captura de valor del modelo de negocio municipal se desarrolla mediante el

Analisis de captura de valor del modelo de negocio

planteamiento de un desafio relacionado a la intervencion de los modulos de fuentes de
ingreso y a la estructura de costos; de forma de observar el impacto en el modelo

detallado.

1. Estructura de costos

a. Explicacion de desafio
Con el objetivo de generar un impacto en la estructura de costos, se intervienen las
cuentas vinculadas a servicios generales y gastos en personal; mediante el desarrollo de
una plataforma integrada que genera un desembolso en nuevos proveedores de sistemas
y servidores web, de forma de facilitar la recaudaciéon y captura de un mayor volumen de
tramites municipales, relacionados a los pagos de multas en juzgados y el pago de tasas
por concepto de patentes y derechos de aseo.

b. Captura de valor
La captura de valor mediante la intervencion de la estructura de costos se representa
mediante la figura 12 y tiene su foco en las cuentas asociadas a gastos en personal y

servicios generales.
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Figura 12 captura de valor estructura de costos

Asociaciones
clave (8)

de
de

Proveedor
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v} 8

OTROS

03 Patentes

Municipales

Derechos de Aseo

08 OTROS INGRESOS CORRIENTES &
Pago de Multas

2%

OTROS

Fuente: elaboracion propia.

c. Explicacion

Asociaciones clave (8): la necesidad de un proveedor clave para abordar la
plataforma de recaudacion web, de forma de desarrollar una plataforma que
permita el pago por concepto de multas, patentes y derechos de aseo.
Actividad clave (7): lo que origina la actividad de mantencion de sistemas y
servidores, de forma de contar con un sistema confiable y amigable para los
Vecinos.

Estructura de coste (9): el desembolso para desarrollar dicha plataforma,
afecta la cuenta de gastos denominada, servicios generales, |0 que provoca
un gasto adicional de 8 %, pero se produce un ahorro en la cuenta de gastos
de personal en 10%, por la disminucion de horas extraordinarias pagadas

para extender los horarios de las cajas fisicas.

. Recursos clave (6): se posiciona la plataforma web como un recurso

indispensable para los ingresos del municipio.
Canales (3): no se afecta el canal establecido, pero se entrega una mayor

cobertura que la tradicional forma de cancelar de manera presencial.
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vi. Fuentes de ingresos (5): mediante la ampliacion de la cobertura del canal de
comunicacion, se genera un aumento positivo en las cuentas de recaudacion
de pago de patentes, derechos de aseo y pago de multas.

d. Conclusién

A pesar que la plataforma genera un desembolso adicional de un 8%, en la cuenta de
servicios generales. Durante varias ocasiones en el transcurso del afo, se extienden los
horarios de atencién de las cajas de recaudacion fisica, debido al pago de patentes
comerciales, patentes de vehiculos livianos, vehiculos pesado y locomocién colectiva; lo
gue se traduce en un desembolso complementario en horas extraordinarias y turnos
adicionales; impactando la cuenta de gastos de personal en un 10%.

Mediante el posicionamiento de una plataforma de recaudacién, se produce un ahorro en
las horas extraordinarias canceladas a los funcionarios (10%), para extender los horarios
de recaudacion y se genera un aumento en las cuentas de ingresos, por concepto de

pago de patentes, derechos de aseo y pago de multas.

1. Fuentes de ingresos

a. Explicacion del desafio
Otro mecanismo que aporta valor es la intervencion de las fuentes de ingresos, ello se
traduce en la inversion inicial en infraestructura, el desarrollo de planes y actividades de
atracciones turisticas y la promocion de la imagen comunal; lo que se traduce en una
apuesta de largo plazo.

b. Captura de valor
La captura de valor mediante la intervencion de la fuente de ingresos se representa

mediante la figura 13.

89



Figura 13 captura de valor fuentes de ingresos
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Fuente: elaboracion propia.

c. Explicacion

Vi.

Estructura de costos (9): se aumenta el presupuesto asignado para inversion,

planes y politicas de desarrollo turistico.

Asociaciones claves (8): se desarrollan, asociaciones con el Gobierno

central, la subsecretaria de turismo, empresas comunales, nacionales e

internacionales y operadores turisticos.

Actividades claves (7): se desarrollan actividades de atraccion turistica y

cultural, obras de adecuacion de la infraestructura y mejoras en la conexion

vial para el turismo, ademas de actividades de promocion comunal a nivel

nacional e internacional y el desarrollo de un modelo de explotacion turistica.

la capacitacion de monitores turisticos.

. Recursos clave (6): se posiciona una plataforma web, complementado con

Canales (3): asistir y desarrollar ferias internacionales, seminarios y

campafias de promocion web.

Relaciones con clientes (4): atencion de los turistas de forma presencial,

contacto telefonico y atencion web.
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vii. Fuentes de ingresos (5): en el largo plazo se produce un aumento de los
ingresos por concepto de pago de patentes comerciales, como reflejo del
crecimiento en el volumen de turistas.

d. Conclusién
Los turistas, son parte de los segmentos considerados de forma inicial, no implican un
mayor cambio en el modelo. La propuesta para modificar las fuentes de ingresos,
considera una visibn de largo plazo que impacte de manera considerable en el
presupuesto municipal mediante la mayor recaudacion de patentes comerciales, derivado
del mayor dinamismo econdémico que produce el turismo a todo nivel; lo anterior, requiere
de una inversion inicial, en infraestructura, planes y politicas con foco en el desarrollo
turistico, ademas de un cambio cultural que requiere disefiar una ciudad con dedicacion
turistica. Se considera que la propuesta cuenta con factibilidad de ejecucion y en el largo

plazo los ingresos son mayores a la inversion inicial.

Con toda la informacion analizada respecto a la estrategia del municipio, se pueden
abordar los problemas de control de gestion, identificando focos de estrategia y de la

organizacion.

4.6 Problemas del control de gestion
Las problematicas de la organizacién que justifican un sistema de control de gestion, se
sustentan en el modelo de diagnodstico de Merchant y Van der Stede (2007) que
identifican como causas para la necesidad de un control de gestion la falta de direccion,

los problemas de motivacion y limitaciones personales.

Para categorizar los siguientes temas se utilizan las condiciones planteadas por Caprile

(2019); que permite identificar focos relevantes para analizar los problemas del municipio.

4.6.1 Focos relevantes de la estrategia para el SCG
Los focos que componen la estrategia municipal y que son relevantes para el sistema de

control de gestion se identifican como:

1. Adecuadas condiciones para el turismo
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El desarrollo de este foco estratégico se ve mermado por la falta de infraestructura
turistica, la ausencia de planes de promocion y la carencia de fondos, en relacién con el
comportamiento se puede plantear lo siguiente:
a. Cultura organizacional
Cultura inadecuada para los desafios actuales: debido a que el objetivo de convertir
a la comuna en un polo de desarrollo turistico implica una transformacion de la cultura
organizacional, es relevante abordar esta necesidad mediante el sistema de control

de gestion.

2. Servicios municipales eficaces y mejoramiento de la calidad de vida de los vecinos
Implica el aseguramiento de la calidad de los servicios y tramites municipales facilitados
mediante la implementacion y el cumplimiento de estandares de atencion a los vecinos,
de manera de alcanzar un Optimo nivel de satisfaccion vecinal y el resultante
mejoramiento de la calidad de vida; lo anterior busca posicionar al municipio como uno
de los mejores modelos de gestion local.

a. Alineamiento horizontal
I. Coordinaciéon: para llevar a cabo los objetivos planteados se requiere
solucionar las probleméticas de trabajo colaborativo eliminando el
individualismo existente y colocando en primer lugar a los vecinos.
ii. disefio de procesos internos: se necesita redisefiar los procesos de manera
de aprovechar las sinergias organizacionales.
b. Disefio organizacional
I. Centralizacion: se debe descentralizar la toma de decisiones de menor y
mediana relevancia para entregar soluciones eficaces a los vecinos.
c. Cultura organizacional
i. Falta de velocidad de transformacion organizacional: para abordar la
implementacion y cumplimiento de estandares de atencidn se requiere la
transformacién de la cultura municipal y corregir la inercia de la cultura
existente; lo anterior es requerido para alcanzar el éxito ante una nueva
forma de tratar al vecino.

d. Competencias
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Para desarrollar esta transformacion organizacional se requiere mejorar la
seleccién de funcionarios, la asignacion de funciones, la evaluacién del

desempeifio realizado y enfocar las capacitaciones en base al foco planteado.

3. Correcto uso de los fondos publicos

Para el cumplimento de este foco es fundamental un correcto control a los gastos de las
operaciones cotidianas, de manera de alertar a las unidades municipales ante
desviaciones que puedan incidir en la correcta ejecucidn presupuestaria de la

municipalidad

a. Disefo organizacional

I. Presupuestos y Centros de responsabilidad: es necesario mejorar el trabajo
de proyeccion, asignacion y desviacion de los presupuestos establecidos
para evitar la falta de fondos por situaciones de extrema urgencia; ademas
es vital designar centros de responsabilidad para mejorar la ejecucion

presupuestaria.

4.6.2 Focos relevantes de la organizacion para el SCG
Respecto a los problemas mas relevantes para la organizacion para desarrollar el sistema

de control de gestidn se pueden mencionar:

1. Alineamiento vertical
Se cuenta con un estilo de liderazgo centralizado que carece de focos estratégicos
definidos y comunicados a la organizacién, lo que se manifiesta por la evaluacion de los
desempefios de las unidades en base a informacién periodistica y no sobre objetivos
concretos y comunicados con anterioridad; la falta de comunicacién hacia las unidades
municipales impide tomar decisiones de manera oportuna y encapsula el actuar

municipal.

2. Alineamiento horizontal
Se manifiesta mediante la falta de trabajo colaborativo entre las unidades municipales
gue se enfocan solamente en las funciones establecidas en los reglamentos internos que
carecen de actualizaciéon; lo que se manifiesta, por la falta de comunicacion entre el
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departamento de licitaciones y las restantes unidades, para levantar procesos de
licitacion a tiempo, ademas de la falta de coordinacion entre la secretaria de comunal de
planificacion y la unidad de operaciones, para levantar y ejecutar obras menores y

servicios.

Ademas, existe un exceso de formalidad en los procesos administrativos que deben ser
visados por las unidades respectivas desperdiciando la oportunidad de utilizar sistemas
documentales informéticos que permitan acelerar los procesos y la consecuente mejora
en los servicios, lo que queda en evidenciado, por la falta de utilizacion de firma digital
por parte de las autoridades de administracion municipal, secretaria municipal y alcaldia,

gue normalmente retrasan la visacion de documentacion.

3. Disefio organizacional
Se sustenta a una excesiva centralizacion de la organizacion que por normativa obliga al

visado de todo documento por parte del alcalde.

La asignacion de las metas se fundamenta en el cumplimiento de objetivos asociados a
los Planes de Mejoramiento de la Gestion Municipal (PMGM), que se encuentran
desconectados de los objetivos del PLADECO (Municipalidad de Puerto Montt 2017); lo
gue resulta en divergencia de objetivos respecto a los requerimientos y se traduce en

metas con un bajo nivel de impacto en la calidad de vida de los vecinos.

4. Disefio y/o implementacion del Sistema de Control de Gestion
Se encuentra representado por falta de una herramienta formal que entregue informacion
oportuna y permita la toma de decisiones por parte de las unidades municipales,

provocando brechas importantes.

El actual SCG se sustenta en el presupuesto municipal, el esquema de incentivos y las
metas de los funcionarios; respecto a la gestion presupuestaria se puede observar una
escasa participacion de las unidades municipales en su elaboracion debido a la falta de
responsabilidad en la ejecucidén presupuestaria y a la inexistente consideracién en los

objetivos planificados, lo que limita su proyeccion anual a la correccion inflacionaria.
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En relacion al esquema de incentivos y a las metas, se puede mencionar que se
encuentra establecido por normativa y su estimulo total contempla una asignacién
monetaria adicional a la renta de los funcionarios del 30,6%; la realidad implica que la
baja dificultad de las metas autoimpuestas por los funcionarios no impacta en el
mejoramiento de la gestion municipal y se reconocen como un aporte normal a la renta

de los funcionarios.

5. Cultura organizacional
Existe una cultura inadecuada para los desafios planteados lo que se observa por el
rechazo inicial a la nueva ley de plantas que busca la profesionalizacion de los

funcionarios.

6. Competencias
Existes insuficiencia de competencias técnicas, relacionadas a cargos de confianza que
generan descoordinacion, ansiedad y frustracion sobre los equipos; ademas, a nivel
organizacional existe ausencia de articulaciéon con un Consejo Comunal de la Sociedad
Civil (COSOCQC), para incidir en el disefio, ejecucion y evaluacion de las politicas de gestion

municipal.

En la siguiente tabla XXXII, se presenta un resumen de los problemas de relevantes de
la estrategia y la organizacion para el SCG.

Tabla XXXVIII Resumen problemas relevantes de

organizacion para el SCG (parte )

la estrategia y la

NO

Categoria

Problema

0.1

Adecuadas condiciones para el
turismo

Cultura inadecuada para transformar a la comuna en un polo
de desarrollo turistico.

0.2

Servicios municipales eficaces
y mejoramiento de la calidad de
vida de los vecinos

Ausencia de coordinacién entre unidades a nivel horizontal,
para eliminar el individualismo y colocar el foco en los
VEeCinos.

0.2.1

Servicios municipales eficaces
y mejoramiento de la calidad de
vida de los vecinos

Exceso de centralizaciébn en las decisiones de menor
relevancia, para entregar soluciones oportunas a los vecinos.

0.2.2

Servicios municipales eficaces
y mejoramiento de la calidad de
vida de los vecinos

Falta de adaptaciobn en la cultura organizacional, para
abordar nuevos estandares en la atencién de los vecinos.

0.2.3

Servicios municipales eficaces
y mejoramiento de la calidad de
vida de los vecinos

Deficiencias en las competencias de los funcionarios,
presente en la seleccién, descripcion de funciones,
evaluacion de desempefio y capacitaciones.
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0.3 Correcto uso de fondos | Mejorar las acciones de proyeccion, asignacion y desviacion

publicos de los presupuestos establecidos.

031 Correcto uso de fondos | Designar centros de responsabilidad para mejorar la

publicos ejecucion presupuestaria.

1.0 Alineamiento Vertical Liderazgo centralizado carente de focos estratégicos
definidos.

1.1 Alineamiento Vertical Falta de comunicacion hacia las unidades impide tomar
decisiones oportunas.

2.0 Alineamiento Horizontal Falta de trabajo colaborativo entre las unidades.

2.1 Alineamiento Horizontal Exceso de formalidad en los procesos administrativos y
rechazo a nuevos sistemas de informacion.

3.0 Disefio Organizacional Excesiva centralizacién de la organizacion para el visado de
documentacion, exigido por normativa.

abla XXXIX Resumen problemas relevantes de la estrategia y la
rganizacion para el SCG (parte Il)
3.1 Disefio Organizacional Divergencia de objetivos respecto a los requerimientos
vecinales y las metas planteadas, lo que se traduce en metas
con un bajo nivel de impacto en la calidad de vida de los
VeCinos.
4.0 Disefio y/o Implementacion del | Falta de herramienta formal que entregue informacion
SCG oportuna para la toma de decisiones.

4.1 Disefio y/o Implementacién del | Gestion presupuestaria ineficiente y poco participativa e
SCG involucrada con las unidades.

4.2 Disefio y/o Implementacion del | Esquema de incentivos y metas con minimo impacto sobre
SCG la gestion municipal.

5.0 Cultura Organizacional Cultura municipal reticente a cambios que permitan mejorar
la gestidn.

6.0 Competencias Insuficiencia de competencias técnicas asociada a cargos de
confianza.

6.1 Competencias Ausencia de un Consejo Comunal de la Sociedad Civil

(COSOC), para incidir en el disefio, ejecucion y evaluacion
de las politicas de gestion municipal.

Fuente: elaboracion propia.

Para hacerse cargo de los problemas expuestos, el sistema de control de gestion

propuesto se compone de los siguientes mecanismos: Mapa Estratégico (MP), Cuadro

de Mando Integral (CMI), tableros funcionales (despliegue de la estrategia), esquema de

incentivos, y modelo de analisis de despefio (MAD).

En la tabla XXXIII, se presenta la matriz de cruce problemas del SCG y mecanismos de

analisis.

Tabla XL Matriz de cruce problemas del SCG y mecanismos (parte |)

N° Problema MP | CMI | Despliegue Esquema MAD
estrategia de
incentivos
0.1 Cultura inadecuada para transformarala | , | , v v
comuna en un polo de desarrollo turistico.
0.2 Ausencia de coordinacion entre unidades v v v v
a nivel horizontal, para eliminar el
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individualismo y colocar el foco en los
vecinos.

0.21

Exceso de centralizacion en las
decisiones de menor relevancia, para
entregar soluciones oportunas a los
vecinos.

0.2.2

Falta de adaptaciébn en la cultura
organizacional, para abordar nuevos
estandares en la atencion de los vecinos.

0.2.3

Deficiencias en las competencias de los
funcionarios, presente en la seleccion,
descripcion de funciones, evaluacion de
desempefio y capacitaciones.

v

v

Tabla XLI Matriz de cruce problemas del

SCG

mecanismos (parte 1)

0.3

Mejorar las acciones de proyeccion,
asignacion y desviacion de los
presupuestos establecidos.

v

v

031

Designar centros de responsabilidad para
mejorar la ejecucion presupuestaria.

v

1.0

Liderazgo centralizado carente de focos
estratégicos definidos.

1.1

Falta de comunicacion hacia las unidades
impide tomar decisiones oportunas.

2.0

Falta de trabajo colaborativo entre las
unidades.

21

Exceso de formalidad en los procesos
administrativos y rechazo a nuevos
sistemas de informacion.

3.0

Excesiva centralizacién de la organizacion
para el visado de documentacién, exigido
por normativa.

3.1

Divergencia de objetivos respecto a los
requerimientos vecinales y las metas
planteadas, lo que se traduce en metas
con un bajo nivel de impacto en la calidad
de vida de los vecinos.

4.0

Falta de herramienta formal que entregue
informaciéon oportuna para la toma de
decisiones.

4.1

Gestion presupuestaria ineficiente y poco
participativa e involucrada con las
unidades.

4.2

Esquema de incentivos y metas con
minimo impacto sobre la gestién
municipal.

5.0

Cultura municipal reticente a cambios que
permitan mejorar la gestion.

6.0

Insuficiencia de competencias técnicas
asociada a cargos de confianza.

6.1

Ausencia de un Consejo Comunal de la
Sociedad Civil (COSOC), para incidir en el
disefio, ejecucion y evaluacion de las
politicas de gestiébn municipal.

Fuente: elaboracion propia.
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Finalmente, se cuenta con una propuesta de valor para la organizacion que integra los
atributos definidos como: adecuadas condiciones para el turismo, servicios municipales
eficaces, correcto uso de fondos publicos y mejorar la calidad de vida de los vecinos. Se
propone una estrategia para la organizacion con foco en: gestionar procesos de servicios
con orientacion a los vecinos, desarrollo de un modelo de gestion de la calidad municipal
y gestionar la satisfaccion de los vecinos en relacion a los servicios proporcionados.
Conjuntamente, se realiza una evaluacion al modelo de negocio, en base a los médulos
de Osterwalder y Pigneur (2011) y se formulan intervenciones en la estructura de costos
y fuentes de ingresos para aportar una mayor captura de valor al modelo de negocio.
Para concluir el capitulo, se exponen 20 problemas para el sistema de control de gestion,
con foco en la estrategia y la organizacion.

En base, a la inferencia de la curva de valor y la posterior generacion de la propuesta de
valor, que permiten describir las estrategias para la organizacion; ademas, del analisis,
mediante el modelo de negocio CANVAS vy la identificacion de los problemas de control
de gestion; en el préximo apartado, se puede plantear un mapa estratégico para el
municipio, descomponiendo temas estratégicos y la posterior justificacion de la

propuesta.
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CAPITULO 5. MAPA ESTRATEGICO

En base, a la propuesta de valor precisada para la organizacion y la estrategia exigida
para satisfacer los atributos definidos; considerando la evaluacion del modelo de negocio
y los problemas del sistema de control de gestion asociados a la estrategia y la
organizacion. En el siguiente apartado, se plantea un mapa con temas estratégico y se
concluye justificando el mapa expuesto, considerando los problemas enunciados en el

capitulo anterior.

El mapa estratégico permite alinear los objetivos estratégicos mediante relaciones de
causa-efecto entre las perspectivas de aprendizaje y crecimiento, procesos internos,
vecinos de Puerto Montt y finanzas municipales; permitiendo visualizar la transformacién
de los recursos mediante los procesos internos, para crear valor para los vecinos sin

descuidar las finanzas municipales.

Kaplan y Norton (2008), se refieren al mapa estratégico como “el proceso de creacion de
valor mediante una serie de relaciones de causay efecto entre los objetivos de las cuatro
perspectivas del Balanced Scorecard (BSC)”. Ademas, los mapas estratégicos
proporcionan una estructura para comunicar la estrategia con fluidez dentro y fuera de la
organizacion y para desarrollar indicadores, metas e iniciativas que fomenten el buen

desempefio y la responsabilidad.

5.1 Temas estratégicos
De la misma forma, Kaplan y Norton (2008) definen los temas estratégicos como “los
temas estratégicos proporcionan una estructura para comunicar la estrategia con fluidez
dentro y fuera de la organizacion y para desarrollar indicadores, metas e iniciativas que

fomenten el buen desempefio y la responsabilidad”.

e Los temas estratégicos definidos para la municipalidad de Puerto Montt son los
siguientes:
1. Adecuadas condiciones para el turismo
La comuna de Puerto Montt posee un caracter de centro de servicios; pero ademas

cuenta con atracciones naturales; por lo anterior es importante estimular las condiciones
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gue desarrollen y aumenten el flujo de turistas utilizando principalmente el liderazgo en
recaladas de cruceros internacionales con la que cuenta el puerto de la ciudad.

2. Mejorar la calidad de vida de los vecinos
Busca mejorar la calidad de vida de los vecinos mediante el aseguramiento de objetivos
relevantes como seguridad, conectividad de la comuna, la continuidad de los servicios
basicos y la promocién de actividades culturales y sociales; ademas soporta la promocién
turistica de la comuna aprovechando sus caracteristicas naturales y la ubicacion de la
comuna como punto logistico.

3. Servicios Municipales eficaces
Busca la cohesion de objetivos centrados en la satisfaccion de los servicios municipales
entregados, reforzando la implementacién de estandares de calidad de servicio para los
servicios sociales y los tramites municipales realizados por los vecinos.

4. Correcto uso de fondos publicos
Busca la obtencion de presupuestos equilibrados con foco en el control de gastos y la
biusqueda de fondos extrapresupuestarios, implementando planes y politicas de
eficiencia en todo el municipio, desagregando y responsabilizando del control
presupuestario a cada unidad municipal.

5. Recursos municipales
Se compone de elementos intangibles como las capacitaciones necesarias para los
funcionarios, la adecuada mantencion de la maquinaria y vehiculos municipales y un

apropiado sistema para asegurar el acceso a la informacion.

5.2 Mapa estratégico propuesto
El mapa estratégico propuesto para la municipalidad de Puerto Montt se representa
mediante la figura 14, que contiene los objetivos estratégicos, agrupados en colores,

segun cada tema.
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Figura 14 Mapa estratégico municipalidad de Puerto Montt
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Fuente: elaboracion propia.

Las relaciones de mayor relevancia se establecen con la implementacion y el
cumplimiento de estandares de atencion a los vecinos (PI6), de manera de alcanzar un
optimo nivel de satisfaccion vecinal (VPM3) y el resultante mejoramiento en la calidad de

vida de los vecinos (VPM2).

Ademas, se observa el desafio de aprovechar las condiciones propias de la comuna,
asociada a la prestacion de servicios, la necesidad de desarrollar puntos de atraccion
turistico y las condiciones logisticas para abordar otros destinos turisticos; por ello se
propone incentivas el flujo turistico (VPM1) para impactar en el largo plazo en los ingresos

mediante un aumento de pago de las patentes comerciales (FM1).

Finalmente, un correcto pago a los proveedores (AC4) de contratos criticos para el

municipio permite gestionar de forma eficiente el presupuesto (PI19), al evitar el
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desembolso de fondos adicionales para solucionar problemas de continuidad operacional

en servicios claves para los vecinos.

El tema de Adecuadas condiciones para el turismo, planteado en la figura 15, muestra
como el aumento de funcionarios comprometidos con la gestion municipal permite
impulsar actividades sociales y culturales, que en conjunto con la promocién de nuevas
zonas naturales y patrimoniales, permiten el desarrollo del turismo y el consecuente
aumento en el flujo de visitantes que permiten un obtener ingresos adicionales por

concepto de pago de patentes comerciales.

Figura 15 Tema adecuadas condiciones para el turismo
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Fuente: elaboracion propia.

La figura 16 muestra el desarrollo del tema Mejorar la calidad de vida de los vecinos,
visualizando que, al impulsar medidas para el correcto manejo de residuos, la promocién
de medidas preventivas en seguridad ciudadana y al asegurar la conectividad y movilidad

comunal permite mejorar la calidad de vida de los vecinos.
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Figura 16 Tema mejorar la calidad de vida de los vecinos
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Fuente: elaboracién propia.

La figura 17, muestra el tema de Servicios municipales eficaces, observando que al
asegurar el cumplimiento de los estandares de atencion a los vecinos impulsa el
aseguramiento de la calidad en la entrega de servicios sociales y tramites generales;

permitiendo mejorar la satisfaccion de los servicios municipales proporcionados.
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Figura 17 Tema servicios municipales eficaces
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Fuente: elaboracién propia

La figura 18, muestra el tema del Correcto uso de fondos publicos, lo que implica que
gracias a una gestion eficiente del presupuesto comunal y al generar fondos
extrapresupuestarios se pueden obtener presupuestos equilibrados, lo que permite

contar con fondos para impactar sobre la satisfaccion de los servicios municipales.
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Figura 18 Tema correcto uso de fondos publicos
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Fuente: elaboracion propia

La figura 19, muestra el tema asociado a los Recursos municipales, observando que al
contar con funcionarios calificados y comprometidos permite asegurar el cumplimiento de
los estandares de atencion a los vecinos e impulsar la participacion social y las
actividades culturales; el mantener maquinaria y vehiculos en buen estado permite
asegurar la conectividad y movilidad urbana. El asegurar el acceso y oportunidad de la
informacién permite gestionar de manera eficiente el presupuesto y dar cumplimiento a

los estandares de atencion a los vecinos.

Finalmente mejorar el cumplimiento de pago a los proveedores, permite minimizar gastos

y gestionar de forma eficiente el presupuesto.
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Figura 19 Recursos municipales
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Fuente: elaboracion propia

En la tabla XXXIV, se presenta el diccionario de objetivos propuestos a partir del mapa

estratégico presentado en la figura 14.

Tabla XLII Diccionario de objetivos (parte I)

Objetivo | Perspectiva Nombre del objetivo Descripcién Objetivos | Objetivos
causales | de efecto
AC1 Aprendizaje Aumentar Reforzar la cantidad de PI1 P16
y crecimiento | funcionarios funcionarios técnicos
municipales profesionales
calificados y
comprometidos
AC2 Aprendizaje Mejorar y mantener Mejoramiento y P15
y crecimiento | Infraestructura, reparaciones a
Vehiculos y infraestructura y flota de
Maguinaria Municipal | vehiculos
AC3 Aprendizaje | Asegurar el accesoy | Disponer de sistemas de P16 PI9
y crecimiento | oportunidad de la informacion para
informacion asegurar la toma de
decisiones
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Tabla XLIII Diccionario de objetivos (parte Il)

AC4 Aprendizaje Mejorar el Aumentar el pago a los P19
y crecimiento | cumplimiento de pago | proveedores de productos
a los proveedores y servicios
P11 Procesos Impulsar la promocionar la AC1 P18
internos asociatividad y la asociatividad e impulsar
diversificacion de la la diversificacion entre
oferta turistica empresas y
organizaciones turisticas
P12 Procesos Asegurar el correcto Controlar los indicadores VPM2
internos manejo de residuos y | de recoleccién y servicio
desechos comprometido en las
concesiones
PI3 Procesos Promocionar y Aumentar la promocioén y P18
internos resguardar las zonas | visita de zonas
naturales y patrimoniales
patrimoniales de la
Comuna
P14 Procesos Impulsar medidas Controlar los indicadores VPM2
internos preventivas de disuasivos delictuales
seguridad ciudadana | aportados por la central
de cdmaras municipales
P15 Procesos Asegurar Seguimiento a actividades | AC2 VPM2
internos accesibilidad, de mejoramiento de
conectividad y caminos y vialidad urbana
movilidad en la
comuna
P16 Procesos Asegurar el Controlar la implantacion | AC1 P17
internos cumplimiento de de los estandares AC3
estandares de
atencion a los
vecinos
P17 Procesos Asegurar la Controlar la calidad de los | PI6 AC1 | VPM3
internos excelencia de la servicios sociales AC3
calidad en servicios entregados
sociales y tramites
municipales
P18 Procesos Posicionar y Controlar el desempefio PI1 PI3 | VPM1
internos fortalecer el de iniciativas asociadas al | AC1
desarrollo turistico de | turismo
la comuna
P19 Procesos Gestion Eficiente del | Control de ingresos y AC3 FM1
internos Presupuesto gastos AC4
Comunal
P110 Procesos Generar Fondos Aumentar la postulacion a FM1
internos Extrapresupuestarios | fondos externos
FM1 Finanzas Obtener Seguimiento y control P19 PI10 | VPM3
municipales Presupuestos periddico a los resultados | AC3
Equilibrados del presupuesto AC4
desagregado por unidad
municipal
VPM1 Vecinos de Aumentar el flujo Aumentar la cantidad de PI1 PI3 FM1
Puerto Montt | turistico turistas AC1
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Tabla XLIV Diccionario de objetivos (parte Ill)

VPM2 Vecinos de Mejorar la Calidad de | Controlar todos los P12 P14
Puerto Montt | Vida de los Vecinos factores asociados a la P15 AC2
calidad de vida VPM3
VPM3 Vecinos de Mejorar la Control periédico de la P17 P16 VPM2
Puerto Montt | Satisfaccion de los satisfaccion de los AC1 AC3
Servicios Municipales | vecinos que reciben FM1
servicios sociales y
tramitan solicitudes

Fuente: elaboracion propia.

5.3

Justificacion de la propuesta de mapa estratégico

Mediante la tabla XXXV, la propuesta de mapa estratégico para la municipalidad de

Puerto Montt da respuesta a los problemas de control de gestiébn presentados

previamente en la tabla XXXII.

Tabla XLV Problemas relevantes justificados por la propuesta de mapa
estratégico (parte )

Justificacion propuesta de  mapa

N° Categoria Problema o

estratégico

0.1 Adecuadas Cultura inadecuada para|Se establecen un tema y objetivos
condiciones para |transformar a la comuna en un | estratégicos claros para desarrollar el
el turismo polo de desarrollo turistico. turismo.

0.2.2 | Servicios Falta de adaptacion en la cultura | Se establece un tema orientado a los
municipales organizacional, para abordar |servicios municipales eficaces y un
eficaces y|nuevos estandares en la|objetivo que aborda, el asegurar la
mejoramiento de | atencion de los vecinos. excelencia de la calidad en servicios
la calidad de vida sociales y trAmites municipales.
de los vecinos

0.2.3 | Servicios Deficiencias en las competencias | El tema estratégico, recursos municipales,
municipales de los funcionarios, presente en | define el objetivo de aumentar funcionarios
eficaces y|la seleccién, descripcion de|municipales calificados y comprometidos.
mejoramiento de | funciones, evaluacion de
la calidad de vida | desempefio y capacitaciones.
de los vecinos

0.3 Correcto uso de|Mejorar las acciones de|Se plantea el tema relacionado al correcto
fondos publicos | proyeccién, asignacion y|uso de fondos puablicos, mediante los

desviacién de los presupuestos | objetivos  definidos como: obtener

establecidos. presupuestos equilibrados, generar fondos
extrapresupuestarios y gestion eficiente
del presupuesto comunal.

0.3.1 |Correcto uso de | Designar centros de | Se responde mediante el objetivo definido
fondos publicos | responsabilidad para mejorar la|como gestién eficiente del presupuesto

ejecucion presupuestaria. comunal.

10 AIine_zamiento Liderazgo centra_tlizado carente Se d_deflnen focosb. e.stratzglfcl:o% claros

' Vertical de focos estratégicos definidos. | Mediante temas y objetivos definidos.

20 Alineamiento Falta de trabajo colaborativo Los op]fatlvos propuestos - exigen

. : ; participacion y desempefio de manera
Horizontal entre las unidades.

conjunta entre las unidades municipales.
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Tabla XLVI Problemas relevantes justificados por la propuesta de mapa
estratégico (parte ll)

3.1

Disefio
Organizacional

Divergencia de objetivos
respecto a los requerimientos
vecinales y las metas
planteadas, lo que se traduce en
metas con un bajo nivel de
impacto en la calidad de vida de
los vecinos.

No existe divergencia de objetivos ya que
los temas y metas estratégicas planteadas
apuntan a mejorar la calidad de vida de los
Vecinos.

4.1

Disefio del SCG

Gestion presupuestaria
ineficiente y poco participativa e
involucrada con las unidades.

Existen objetivos claramente definidos
hacia la gestion eficiente del presupuesto,
a la generacion de fondos
extrapresupuestarios y a la obtencion de
presupuestos equilibrados.

5.0

Cultura
Organizacional

Cultura municipal reticente a
cambios que permitan mejorar la
gestion.

El mapa define temas y objetivos
clarificadores, que permiten conocer los
focos del sistema propuesto.

6.0

Competencias

Insuficiencia de competencias
técnicas asociada a cargos de
confianza.

Se define el objetivo de aumentar los
funcionarios municipales calificados vy
comprometidos, de manera de
contrarrestar las  brechas técnicas
presentes en los cargos de confianza.

6.1

Competencias

Ausencia de un Consejo
Comunal de la Sociedad Civil
(COSOC), para incidir en el
disefio, ejecucién y evaluacion
de las politicas de gestién

Se plantea el objetivo de impulsar la
participacion social y las actividades
culturales, de forma de minimizar el bajo
interés de las organizaciones sociales.

municipal.
Fuente: elaboracion propia.

Segun la tabla XXXV, el mapa estratégico permite abordar principalmente los problemas
relacionados al liderazgo carente de focos estratégicos y la falta de trabajo colaborativo

entre las unidades, estableciendo temas y objetivos estratégicas claros.

De manera especifica, se afronta la problematica de una cultura inadecuada para
transformar a la comuna en un polo de desarrollo turistico, mediante la conexion de
causa-efecto entre los objetivos definidos como, desarrollo turistico y cultural de los
vecinos con el objetivo, aumentar el flujo turistico. La dificultad establecida para abordar
nuevos estandares de atencion, se asume mediante el objetivo que busca asegurar la
excelencia de la calidad en servicios sociales y tramites municipales; mientras que la
relacion causal entre los objetivos establecidos como, gestion eficiente del presupuesto
y la obtencion de presupuestos equilibrados, permite encarar el problema de una gestion

presupuestaria ineficiente y poco participativa con las unidades municipales.
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Siguiendo los planteamientos de Kaplan y Norton (2008), se consigue formular un mapa
estratégico compuesto por 18 objetivos, separados en 5 temas estratégicos, definidos
como: adecuadas condiciones para el turismo, mejorar la calidad de vida de los vecinos,
servicios Municipales eficaces, correcto uso de fondos publicos y recursos municipales;
ademas se presenta un diccionario de objetivos, para facilitar su categorizacion.

Finalmente, se logra identificar las justificaciones que responden a las probleméticas para
el sistema de control de gestion planteadas en la tabla XXXII.

En base, a la propuesta de mapa estratégico y la respectiva justificacion del mismo; en
el capitulo siguiente, se establece una propuesta de cuadro de mando integral, que

incorpora las principales iniciativas estratégicas requeridas.
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CAPITULO 6. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

En el apartado previo, se propuso un mapa estratégico con objetivos definidos,
agrupados en 5 temas estratégicos; en base a lo anterior, en el siguiente apartado se
desarrolla el cuadro de mando integral para la municipalidad de Puerto Montt, que
contiene los indicadores especificos para cada objetivo con sus respectivas metas e
iniciativas estratégicas. En conjunto, se describen las principales iniciativas estratégicas,
qgue impulsan el desempefio de los objetivos estratégicos planteados; se concluye, con
las probleméaticas que impactan el sistema de control de gestidon y que son abordadas por
el cuadro de mando integral.

El cuadro de mando integral, descompone las perspectivas de aprendizaje y crecimiento,
procesos internos, finanzas municipales y vecinos en diversos objetivos y su relevancia,
se sustenta en la capacidad medir el nivel de cumplimiento de la organizacion, de manera
de transformar la estrategia en objetivos e indicadores medibles, detectando las brechas
y articulando el comportamiento; ademas, permite evidenciar el impacto en la

organizacion, en relacion a las decisiones que buscan el alineamiento estratégico.

Segun Kaplan y Norton (2008), “los mapas estratégicos y el BSC resultan mecanismos
ideales para ayudar a la sede corporativa a alinear multiples unidades organizacionales
en pos de la creacion de valor superior. El equipo ejecutivo de la sede, en su mapa
estratégico corporativo y BSC, expresa la teoria de la empresa: como genera la compafia
valor adicional haciendo que las unidades de negocios funcionen dentro de su estructura
jerarquica. Una vez definido, el mapa estratégico corporativo puede desdoblarse a las
divisiones, unidades de negocios y de soporte y departamentos para coordinar las

actividades de creacion de valor en todas estas unidades organizacionales.”

La tabla XXXVI, presenta el cuadro de mando integral propuesto para la municipalidad
de Puerto Montt.
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Tabla XLVII CMI municipalidad de Puerto Montt

P. Objetivo Estratégico Indicador Formula Meta Anual F;f;ﬁg%ﬂa Iniciativa estratégica
— Posicion en el Ranking del Indice de .
E Mejorar la Calidad de Calidad de Vida Urbana (ICVU) - L I ranking 1CV iod > (+)2 | plan de recepcion de
Q Vida de los Vecinos Instituto de Estudios Urbanos posicion en el ranking ICVU periodo ici anua requerimientos
s y posiciones inal
Territoriales UC vecinales
o erritoriales
= % de ocupacion en alojamiento — I ' . o
5 Aumentar el flujo comercial (# alojamientos ocupados /# alojamientos disponibles) x 100 270% mensual Desarrollar planes
2 risti . . . . . romocion turisti
& turistico flujo turistas extranjeros # de turistas extranjeros que desembarcan de los cruceros >70.000 mensual promocion turistica
a - —
@ Mejorar la Satisfaccion Egcciﬁ?)zt?eie s;t(l)s;alt(:)(;losr;gﬁcligz Puntaje de valoracion Encuesta de satisfaccion de los vecinos 27 mensual encuestas para
©] ! o h pe Y respecto a los servicios y tramites recibidos (1 a 10 puntos) B P
z de los Servicios tramites recibidos conocer el grado de
8 Municipales o - (# reclamos por servicios y tramites/# total de atenciones por servicios o satisfaccion usuaria
g % reclamos por servicio y tramites entregados) x 100 <5% mensual
P. Objetivo Estratégico Indicador Formula Meta Anual F;e;ﬁs%ﬂa Iniciativa estratégica
0 @ eficiencia presupuestaria ($gastos totales efectivos/$ingresos totales efectivos) <0,97 mensual No Aplica
I<
N'a | Obtener Presupuestos
< O | Equilibrados
EZ Ingresos municipales (ingresos por tramites periodo t-ingresos periodo t-1/ingresos t-1) x100 2 3% mensual No Aplica
=
P. Objetivo Estratégico Indicador Férmula Meta Anual Flr?eec\tji;r:;]la Iniciativa estratégica
(# organizaciones turisticas que postulan a fondos concursables / # > 65%
% plan de articulacién actores organizaciones turisticas catastradas) x 100 _ ° trimestral Desarrollo de
Impulsar la asociatividad turisticos pablicos y privados # organ&zamonfosoturlstlcas asociadas /# organizaciones turisticas > 80% asociaciones para la
y la diversificacion de la catastradas) x gestion y desarrollo de
oferta turistica . . I - . ) - nuevos servicios
(%) % plan implementacion del sello (#sellos calidad turistica Q y S obtenidos /# sellos calidad turistica Q y > 70% trimestral turfsticos
% calidad turisticaQy S S proyectados) x 100 - °
o
E Asequrar el correcto cumplimiento instalacién Puntos de (# de Puntos de Reciclaje instalados / # de Puntos de Reciclaje > 80% mensual
P au N Reciclaje planificados) x 100 B ° Campafa de
N manejo de residuos y eneracion total de residuos por compostaje municipal
8 desechos 8ecino P # kg de residuos generados por vecino <350 anual
8 Promocionar y plan de promocién imagen de Puerto (# actividades de promocioén de la comuna /# actividades de > 90% semestral
8 resguardar las zonas Montt a nivel nacional promocién planificados) x 100 B ° camparfia de difusion de
(AL naturales y patrimoniales | % implementacién plan de resguardo zonas declaradas patrimoniales/ # zonas con condiciones imagen Puerto Mon
tural t | % [ t; lan d d # declarad t les/ # d > 90% mensual Puerto Montt
de la Comuna de zonas patrimoniales patrimoniales) x 100 _ °
Impulsar medidas \ o ) (#igg camaras de vigilancia instaladas/ # de vigilancia disponibles) >90% semestral . o
preventivas de % c_umlpllmlento plan de seguridad X _ _ camlpang de dlfuzloz de
seguridad ciudadana vecinal (# de alarmas comunitarias instaladas/ # de alarmas comunitarias >80% mensual plan de segurida

planificadas) x100
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. . . (# km de caminos vecinales intervenidos/# km caminos o
% intervencion caminos rurales 275% mensual
programados) x 100
Asegurar accesibilidad, Puntaje obtenido en la dimension o
conectividad y movilidad en conectividad y movilidad del indice de estggir;oe)l(?éig\;ﬂlde
la comuna Calidad de Vida Urbana (ICVU) - puntaje obtenido en el periodo >80 anual
Instituto de Estudios Urbanos y
Territoriales UC
Concrecion de
Asegurar el cumplimiento de | T } i organismo formal de
estandares de atencion a los cﬁﬂgggg}a&r‘gg'to”a de implementacion (# hallazgos solucionados / # hallazgos detectados) x 100 2 95% mensual representacion y
vecinos participacion en las
) politicas publicas
o (# servicios y tramites digitalizados/# servicios y tramites > 30% mensual
= A ) existentes) x100 v
0 segurar la excelencia de la " — At ios /7 ol d — ramit lan de capacitacion en
E | calidad en servicios sociales | Plan de excelencia calidad (@ SEIVICIoS y tramites no resueltos otal de servicios y tramites <20 % mensual P > cap -
z 4 i ini realizados) x100 servicios al usuario
o |y tramites municipales
o tiempo promedio de respuesta de servicios y tramites realizados <10 mensual
]
E)J # convenios instituciones de educacion superior o centros de
o estudios para el desarrollo turistico y postulacién a fondos 25 anual
E % plan de fortalecimiento turistico publicos
Posicionar y fortalecer el (# proyectos turisticos ejecutados / # proyectos turisticos > 80% semestral Desarrollar convenios
desarrollo turistico de la planificados) x 100 B de colaboracioén para
comuna (# eventos de atraccion turistica ejecutados / # eventos de > 85% semestral potenciar el turismo
. - atraccion turistica planificados) x 100 B °
% plan de marketing turistico - - - — -
# informes y estudios publicados con el objetivo de potenciar el > 79% anual
turismo comunal e
y B 0 - . P . : Ami > 0, . Zlics
Gestion Eficiente del % Eficiencia tramites municipales ($costos tramites / $tramites) X 100 297% mensual consultoria de andlisis
Presupuesto Comunal % Eficiencia gastos ($gastos efectivos/ $gastos presupuestado) X 100 < 98% mensual presupuestario
Generar Fondos . . . plan de capacitacion de
>
Extrapresupuestarios ingresos fondos extrapresupuestarios | # $ fondos extrapresupuestarios > MM$ 500 mensual tramites
P. Objetivo Estratégico Indicador Formula Meta Anual Flr?e:\;;:%(;:a Iniciativa estratégica
ziﬂfggggzrs'os con especializacion de # funcionarios capacitados en 40 hrs =50 semestral
Aumentar funcionarios p estudio de perfiles
municipales calificados y indice de desempefio funcionario N° de Funcionarios Certificados 10 semestral ) P Y
o comprometidos descriptores de cargos
= PP .
E f&nﬁﬁﬁ:?;glacmnes plan estratégico (# funcionarios capacitados/ #funcionarios totales) x 100 = 80% semestral
= - — - -
O | Mejorar y mantener mantencién de flota municipal gadeui\:g:;;ﬂgzg?fggma”a atendidos/ # de vehiculo y 2 80% mensual
W | Infraestructura, Vehiculos y — - g — - - - plan baja de vehiculos
o P o % horas detencion de vehiculos y (# horas de maquinaria y vehiculos detenidos/# horas vehiculos y
O | Maquinaria Municipal P PN - 70% mensual
NS magquinarias magquinaria disponible) x 100
5 informacién oportuna #reclamos internos por informacién tardia <50 mensual
N Asegura_lr el accesoy . ) . (# informes entregados al Consejo de la Transparencia /# o estudio de
O | oportunidad de la % cumplimiento transparencia activa . f - = 90% mensual . -
Z | informacion requerimientos transparencia pasiva) x 100 implementacién de ERP
g informacion incompleta #reclamos internos por informacién incompleta <50 mensual
< % solucién reclamos pago (# reclamos solucionados proveedores/ # reclamos total > 90% mensual
Mejorar el cumplimiento de proveedores proveedores) x 100 _ ° Plan de politica de pago
pago a los proveedores # convenios con proveedores # convenios con proveedores concretados =50 semestral

Fuente: elaboracion propia.
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6.1

Principales iniciativas estratégicas incorporadas en el CMI

En el siguiente punto, se describen las principales iniciativas estratégicas,

incorporadas en el cuadro de mando integral y su propésito es estimular acciones que

permitan alcanzar los objetivos estratégicos planteados en el mapa.

Segun, Kaplan y Norton (2008), indican que “las iniciativas estratégicas son las

acciones a corto plazo que colocan a una organizacion en el camino hacia el logro de

su vision. La empresa examina y selecciona iniciativas estratégicas mediante la

evaluacién de su impacto en el logro del desempefio deseado para los objetivos

estratégicos e indicadores. Cada tema estratégico requiere carteras completas de

iniciativas estratégicas si se procura alcanzar las metas ambiciosas de desempefio”.

La tabla XXXVII, presenta el cuadro de iniciativas estratégicas propuesto para la

municipalidad de Puerto Montt

Tabla XLVIII Iniciativas estratégicas (parte |)

P. Objetivo Estratégico

Iniciativa estratégica

Descripcion

Estrategia
posicionamiento
estratégico tabla

XXII

VECINOS DE
PUERTO MONTT

Mejorar la Satisfaccion de
los Servicios Municipales

encuestas para conocer el
grado de satisfaccion
usuaria

. . . L. Desarrollo de aplicaciones moviles | EFO1
Mejorar la Calidad de Vida plan de recepcién de . P ;
. S . para informar 'y recepcionar
de los Vecinos requerimientos vecinales I
requerimientos comunales.
Posicionar la imagen Promocionar la comuna | EDO2
. . turistica de la comuna a | aprovechando sus atractivos
Aumentar el flujo turistico . . L .
nivel nacional e turisticos 'y su infraestructura
internacional portuaria.
Desarrollar encuestas que permitan | EDO1

conocer el grado de satisfaccion
usuaria frente al desempefio de los
servicios y tramites municipales
entregados
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Tabla XLIX Iniciativas estratégicas (parte Il)

Descripcion Estrategia
Objetivo Estratégico Iniciativa estratégica posicionamiento
B estratégico tabla XXII
Asegurar el correcto manejo | Campafia de compostaje Scr)]:\roec%re:iento dzeréﬁm'e;st?;e a Iog
de residuos y desechos municipal : postay
vecinos
oo estenar | campana se atusionce | AU Ie [ager de P Mo
patrimoniales de la Comuna imagen Puerto Montt
Impulsar medidas o o Dar a conocer el plan de seguridad
. . campafa de difusion de . o
preventivas de seguridad lan de sequridad municipal y su composicion
ciudadana P 9
@ Asegurar accesibilidad, Estudio intearal de Entender la situacion actual y la
O | conectividad y movilidad en conexién%/ial factibilidad de posibilidades para
E la comuna abordar el objetivo
i
= EDA2
z
v | Asegurar el cumplimiento
Q | de estandares de atencion a
W | los vecinos
O
o
&
Asegurar la excelencia de la N Capacitar a los funcionarios en
calidad en servicios sociales plan dg capacitacion en atencion integral de atencién a los
P g servicios al usuario -
y trAmites municipales usuarios
. Desarrollar convenios de | EDO2
Desarrollar convenios de -
L colaboracién y desarrollar
colaboracién para . .
- . programas tendientes a potenciar el
potenciar el turismo .
turismo
Obtener otra mirada de andlisis, de
Gestion Eficiente consultoria de analisis manera de evaluar los actuales
Presupuesto Comunal presupuestario procedimientos de disefio y control
presupuestarios
L Plan de capacitacién de tramites
Generar Fondos plan de captacion de -
. P municipales para obtener mayores
Extrapresupuestarios tramites
recursos
Descripcion Estrategia
Objetivo Estratégico Iniciativa estratégica posicionamiento
P. estratégico tabla XXII
Aumentar funcionarios ) . Entregar lineamientos claros a los
o P o estudio de perfiles y ) - e
= | municipales calificados vy descriptores de caraos funcionarios municipales sobre
E comprometidos p 9 sus cargos y responsabilidades
s Plan de baja de activos con
O Mejorar y mantener procedimientos claros que
E Infraestructura, Vehiculos y plan baja de vehiculos permitan identificar  vehiculos
O Maquinaria Municipal obsoletos que provocan gastos
E‘J adicionales
) Analizar los beneficios de la
Asegurar el acceso y ) . P I > :
ﬁ - estudio de implementacién | implementacion de un sistema que
= | oportunidad de la . - .
(A - de ERP permita entregar informacion a
=4 informacion - L
w todas las unidades municipales
& | Mejorar el cumplimiento de Plan de politica d Establecer politicas claras de pago
< | pago a los proveedores an de politica de pago | y retencion de proveedores

Fuente: elaboracion propia

En consideracion, a la escasez de recursos se proponen las siguientes iniciativas

estratégicas, como factibles de ejecutar:
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6.2

Encuesta para conocer el grado de satisfaccion usuaria: aplicar encuestas para

conocer y gestionar, el grado de satisfaccion de los vecinos ante el desempefio

de los servicios y trdmites municipales proporcionados.

Concrecion de organismo formal de representacion y participacion en las

politicas publicas: constitucion del COSOC, para otorgar representatividad a las

politicas adoptadas por el municipio.

Campafa de difusion de imagen Puerto Montt: difundir la imagen de la comuna

a nivel nacional, resaltando los atractivos naturales y patrimoniales.

Estudio de perfiles y descriptores de cargos: desarrollar perfiles, estableciendo

responsabilidades claras.

Estudio de implementacion de ERP: evaluar la aplicacion de un sistema, que

permita proporcionar informacion oportuna a todas las unidades municipales.

Justificacion de la propuesta de CMI

Mediante la tabla XXXVIII, el Cuadro de Mando Integral (CMI) propuesto para la

municipalidad de Puerto Montt da respuesta a los problemas de control de gestion

presentados previamente en la tabla XXXII.

Tabla L Problemas relevantes justificados por el CMI (parte I)

mejoramiento de la
calidad de vida de
los vecinos

N° Categoria Problema Justificacién CMI
0.1 Adecuadas Cultura inadecuada para | Se plantean indicadores para dar
condiciones para el | transformar a la comuna en | seguimiento  al  flujo  turistas
turismo un polo de desarrollo | extranjeros y al % de ocupacion en
turistico. alojamiento comercial. Ademas, de la
iniciativa estratégica asociadas a
posicionar la imagen turistica de la
comuna a nivel nacional e
internacional
0.2 Servicios Ausencia de coordinacién | El indicador sobre la posicion en el
municipales entre unidades a nivel | Ranking del Indice de Calidad de Vida
eficaces y | horizontal, para eliminar el | Urbana (ICVU), publicada de forma
mejoramiento de la | individualismo y colocar el | anual, estimulan el trabajo
calidad de vida de | foco en los vecinos. colaborativo de las unidades
los vecinos municipales en los vecinos.
0.2.2 | Servicios Falta de adaptacion en la . . -
L LI Se impulsa, mediante el indicador
municipales cultura organizacional, para : 0 o
. . asociado al % del plan de auditoria de
eficaces y | abordar nuevos estandares implementacion  de  estandares:
mejoramiento de la | en la atencion de los vecinos. plen S ’
: X ademas, del indicador de encuestas
calidad de vida de ) o s
. sobre el nivel de servicios de tramites.
los vecinos
0.2.3 | Servicios Deficiencias en las .
o ; Se basa, en el indicador que controla
municipales competencias de los - . .
. ! . el ndmero de funcionarios con
eficaces funcionarios, presente en la

seleccion, descripcién de
funciones, evaluacién de
desemperio y capacitaciones.

especializacion de diplomados y el
namero de capacitaciones asociadas
al plan estratégico municipal.
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Tabla LI Problemas relevantes justificados por el CMI (parte 1)

0.3 Correcto uso de | Mejorar las acciones de | Se sostiene por el indicador de
fondos publicos proyeccion, asignacién vy | eficiencia presupuestaria; ademas,
desviacion de los | del indicador que mide los ingresos
presupuestos establecidos. municipales.
0.3.1 | Correcto uso de | Designar centros de | Se sustenta, en la iniciativa
fondos publicos responsabilidad para mejorar | estratégica vinculada a la consultoria
la ejecucion presupuestaria. | de andlisis presupuestario.
1.0 Alineamiento Liderazgo centralizado | Se establecen objetivos definidos
Vertical carente de focos estratégicos | asociados a metas claras y plazos
definidos. acotados para su revision.
1.1 Alineamiento Falta de comunicacion hacia | Se plantea la iniciativa estratégica
Vertical las unidades impide tomar | definida como un estudio para la
decisiones oportunas. implementacion de ERP, de forma de
proporcionar informacién oportuna a
todas las unidades municipales.
2.0 Alineamiento Falta de trabajo colaborativo | Se plantean indicadores asociados a
Horizontal entre las unidades. la variacion del puntaje de las
dimensiones de conectividad y
movilidad y salud y medio ambiente,
obtenido en el Indice de Calidad de
Vida Urbana (ICVU), obligan a las
unidades a trabajar
colaborativamente.
2.1 Alineamiento Exceso de formalidad en los | Se sustenta por los indicadores
Horizontal procesos administrativos y | asociados al nimero de reclamos por
rechazo a nuevos sistemas | concepto de informaciéon tardia y
de informacion. namero de reclamos por informacion
incompleta.
3.1 Disefio Divergencia de objetivos S .
o L Se plantea la iniciativa estratégica,
Organizacional respecto a los requerimientos definid | itucion  del
vecinales y las metas efinida por la constitucion de
COSOC, de forma de otorgar
planteadas, lo que se traduce e .
e representatividad y coherencia en la
en metas con un bajo nivel de | e i
impacto en la calidad de vida ejecucién ‘_j‘::' I_as politicas adoptadas
) por el municipio.
de los vecinos.
4.0 Disefio ylo | Falta de herramienta formal L L.
. . " Se propone la iniciativa estratégica
Implementacion del | que entregue informacion T .
definida como un estudio para la
SCG oportuna para la toma de | . -
decisi implementacion de ERP.
ecisiones.
4.1 Disefio ylo | Gestion presupuestaria | Se plantean objetivos definidos a
Implementacion del | ineficiente y poco | mantener presupuestos equilibrados,
SCG participativa e involucrada | mantenimiento un control eficiente y
con las unidades. fomentando la generacion de
recursos extrapresupuestarios.
5.0 Cultura Cultura municipal reticente a | Se establecen objetivos tendientes a

Organizacional

cambios que
mejorar la gestion.

permitan

asegurar el cumplimiento de
estandares de atencion a los vecinos
y a consolidar la excelencia de la
calidad de los servicios sociales y
trAmites municipales; lo que implica
un cambio cultural importante con
foco en la preocupacion por los
vecinos.
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Tabla LIl Problemas relevantes justificados por el CMI (parte 1ll)

6.0 Competencias Insuficiencia de - .
P competencias técnicas Se plantea, el indicador asociado a
X otenciar el nimero de funcionarios
asociada a cargos de P AT .
. con especializacion de diplomados
confianza.
6.1 Competencias Ausencia de un Consejo

Comunal de la Sociedad Civil
(COSOC), para incidir en el
disefio, ejecucion y
evaluacion de las politicas de
gestién municipal.

Fuente: elaboracion propia.

Se sustenta mediante la iniciativa
estratégica, definida  por la
constitucion del COSOC

Segun la tabla XXXVIII, el cuadro de mando integral permite abordar principalmente
los problemas relacionados a la ausencia de coordinacion entre unidades para colocar
el foco en los vecinos, mediante el seguimiento del indicador sobre la posicion en el
ranking del indice de calidad de vida urbana. La problemética de la adaptacion de la
cultura para adoptar nuevos estandares en la atencion de los vecinos, se ve
contrarrestada con el indicador de cumplimiento del plan de auditoria en la
implementacion de estandares y por indicador de encuestas sobre el nivel de servicios
de tramites. Las deficiencias en las competencias de los funcionarios, se aborda
mediante el indicador que controla el nimero de funcionarios con especializacion de

diplomados y el numero de capacitaciones asociadas al plan estratégico municipal.

Adicionalmente, las iniciativas estratégicas, presentes en el cuadro de mando, aportan
a los problemas identificados como la falta de comunicacion hacia las unidades y la
necesidad de una herramienta formal que entregue informacion oportuna para la toma
de decisiones, mediante un estudio para la implementacion de ERP. La problemética
identificada por la ausencia de un COSOC y la consecuente divergencia de objetivos
gue se traduce en metas con un bajo impacto en la calidad de vida de los vecinos, es
establecida como proyecto en las iniciativas estratégicas, de forma, de otorgar

representatividad a la ejecucion de las politicas municipales.

Como deducciéon del apartado, se cuenta con un cuadro de mando integral para la
municipalidad de Puerto Montt, que contiene 31 indicadores, 3 de ellos con
dependencia al indice de Calidad de Vida Urbana (ICVU), publicado de forma anual
por el Instituto de Estudios Urbanos y Territoriales de la Universidad Catélica; de
manera que se impulsa a la coordinacion integral de las unidades para subir de
posicion en el ranking. Ademas, se plantean indicadores de eficiencia presupuestaria

y de variacion en los ingresos, de forma de otorgar mayor control al area financiera.
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Finalmente, se presentan indicadores que buscan medir la aplicacion de nuevos
estandares de atencion, conocer el nivel de servicios proporcionado por el municipio
y conocer el porcentaje de eficiencia en los tramites municipales, lo anterior, para

potenciar la atencion al vecino.

Se presentan 17 iniciativas estratégicas, que a causa de la escasez de recursos se
reducen en 5 iniciativas, identificadas como: encuesta para conocer el grado de
satisfaccion usaria, constitucion del COSOC, campafia de difusién de imagen Puerto
Montt, estudio de perfiles y descriptores de cargos y estudio de implementacion de
ERP.

El capitulo finaliza, con las 16 problematicas que impactan el sistema de control de
gestion y que son abordadas por el cuadro de mando integral.

En base, al cuadro de mando integral propuesto para la municipalidad de Puerto Montt
y las iniciativas estratégicas planteadas; en el proximo capitulo, se realiza un
despliegue estratégico, mediante la exposicion de tableros funcionales en dos

unidades municipales.
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CAPITULO 7. DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

El cuadro de mando integral, desarrollado en el apartado anterior, proporciona
indicadores fundamentales de éxito, que se enlazan con una serie de relaciones
causa-efecto, que provienen desde el mapa estratégico y permiten reconocer la
estrategia planificada. Ademés, se determinaron iniciativas estratégicas y los

problemas de control de gestién afrontados por el cuadro de mando.

El siguiente capitulo, se explican las funciones que desarrollan las distintas unidades
municipales, se seleccionan las unidades para realizar el despliegue estratégico y se
explican los desafios de alineamiento que exponen estas unidades. Finalmente, se
presentan los tableros funcionales y se explican las problematicas de control de

gestion tratadas por los tableros funcionales.

Segun Niven (2003), el proceso de aplicacion en cascada contempla dos aspectos
fundamentales, en primer lugar, se sefiala que “es absolutamente imperativo que
todas las personas de la empresa comprendan el significado estratégico de estos
indicadores antes de comenzar a crear sus propios cuadros de mando integral. Esto
es especialmente asi para aquellas personas que tienen la responsabilidad de liderar
el desarrollo de cuadros de mando a niveles inferiores de la empresa. Si estos
individuos no poseen un conocimiento solido de los objetivos e indicadores de alto
nivel, les serd muy dificil conformar cuadros de mando que realmente estén en la

misma linea que las metas de alto nivel de la empresa”.

En segundo lugar, se plantea que “cuando desarrolle cuadros de mando integral para
este nivel (o para cualquier otro nivel subsiguiente) de la empresa, no espere que cada
grupo influya sobre todos los objetivos e indicadores que aparecen en el cuadro de
mando de alto nivel. Las empresas obtienen valor combinando las habilidades
dispares de todos los empleados dentro cada funcién y, por lo tanto, cada grupo se
concentrara en los objetivos e indicadores sobre los que pueda ejercer influencia.
Dicho esto, uno de los mayores beneficios del proceso de aplicacion en cascada es
observar cémo florece la creatividad en toda la empresa a medida que los grupos
comienzan a vislumbrar que pueden contribuir a alcanzar una meta organizativa que

se consideraba fuera de su a&mbito de influencia”.
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Segun Kaplan y Norton (2008), “el desarrollo de mapas estratégicos construidos
alrededor de temas estratégicos proporciona una gran estructura para desdoblar la
estrategia a nivel corporativo e integrar las operaciones de diversas unidades de

negocios”.

7.1 Explicacién de las funciones del municipio
La figura 3, que presenta el organigrama organizacional del municipio, exponiendo la

dependencia de cada direccién municipal de forma directa con el alcalde.

Las funciones de las Direcciones se encuentran dictadas en la ley n° 18.695, organica
de municipalidades y en el reglamento interno, planteando lo siguiente:

1. La Secretaria Municipal
a. Dirigir las actividades de secretaria administrativa del alcalde y del concejo
b. Desempefiarse como ministro de fe en todas las actuaciones municipales
2. La Secretaria Comunal de Planificacion
a. Servir de secretaria técnica permanente del alcalde y del concejo en la
reparacion y coordinacion de las politicas, planes, programas y proyectos de
desarrollo de la comuna;
b. Asesorar al alcalde en la elaboracion de los programas de plan comunal de
desarrollo y de presupuesto municipal
c. Evaluar el cumplimiento de los planes, programas, proyectos y del
presupuesto municipal e informar sobre estas materias al alcalde y al
concejo
d. Efectuar analisis y evaluaciones permanentes de la situacién de desarrollo
de la comuna, con énfasis en los aspectos sociales y territoriales
e. Fomentar vinculaciones de caracter técnico con los servicios publicos y con
el sector privado de la comuna
f. Recopilar y mantener la informacion comunal y regional atingente a sus
funciones
3. Desarrollo Comunitario
a. Asesorar al alcalde y, también, al concejo en la promocion del desarrollo
comunitario

b. Prestar asesoria técnica a las organizaciones comunitarias
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C.

Proponer, y ejecutar cuando corresponda, medidas tendientes a materializar
acciones relacionadas con asistencia social; salud publica; proteccion del
medio ambiente; educacion y cultura; capacitacion; deporte y recreacion;

promocién del empleo y turismo.

4. Obras municipales

a.

Elaborar el proyecto de plan regulador comunal y proponer sus
modificaciones

Velar por el cumplimiento de las disposiciones del plan regulador comunal y
de las ordenanzas correspondientes, para cuyo efecto gozara de las
siguientes atribuciones especificas:

Dar aprobacion a las subdivisiones de predios urbanos y urbano-rurales
Dar aprobacion a los proyectos de obras de urbanizacion y de construccion,
en general, que se efectien en las areas urbanas y urbano-rurales. Ellas
incluyen tanto las obras nuevas como las ampliaciones, transformaciones y
otras que determinen las leyes y reglamentos;

Otorgar los permisos de edificacion de las obras sefialadas en el niumero
anterior

Fiscalizar la ejecucion de dichas obras hasta el momento de su recepcion
Recibirse de las obras ya citadas y autorizar su uso

Realizar tareas de inspeccion sobre las obras en uso, a fin de verificar el
cumplimiento de las disposiciones legales y técnicas que las rijan

Aplicar normas legales y técnicas para prevenir el deterioro ambiental
Confeccionar y mantener actualizado el catastro de las obras de
urbanizacion y edificacion realizadas en la comuna

Proponer y ejecutar medidas relacionadas con la vialidad urbana y rural; la
construccién de viviendas sociales e infraestructuras sanitarias y la
prevencion de riesgos y prestacion de auxilio en situaciones de emergencia
En general, aplicar las normas legales sobre construccién y urbanizacién en

la comuna

5. Aseo y ornato

a.

b.

El aseo de las vias publicas, parques, plazas, jardines y, en general, de los
bienes nacionales de uso publico existentes en la comuna

El servicio de extracciéon de basura
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c. La construccion, conservacion y administracion de las areas verdes de la

comuna.

6. Transito y transporte publicos

a. Otorgar y renovar licencias para conducir vehiculos

b. Determinar el sentido de circulacion de vehiculos, en coordinacion con los

organismos de la Administracion del Estado competentes

Sefalizar adecuadamente las vias publicas

d. En general, aplicar las normas generales sobre transito y transporte publicos

en la comuna

7. Administracién y finanzas

a. Asesorar al alcalde en la administracion del personal de la municipalidad,

b. Asesorar al alcalde en la administracion financiera de los bienes

municipales, para lo cual le correspondera especificamente:

Vi.

Vii.

Estudiar, calcular, proponer y regular la percepcion de cualquier tipo de
ingresos municipales
Colaborar con la Secretaria Comunal de Planificacion y Coordinacion en

la elaboracién del presupuesto municipal

iii. Visar los decretos de pago

. Llevar la contabilidad municipal en conformidad con las normas de la

contabilidad nacional y con las instrucciones que la Contraloria General
de la Republica imparta al respecto

Controlar la gestidn financiera de las empresas municipales

Efectuar los pagos municipales, manejar la cuenta bancaria respectiva y
rendir cuentas a la Contraloria General de la Republica

Recaudar y percibir los ingresos municipales y fiscales que correspondan

8. Asesoria juridica

Iniciar y defender los juicios en que la municipalidad sea parte o tenga interés.

Ademas, informarda en derecho todos los asuntos legales que las unidades

municipales le planteen, las orientara periédicamente respecto de las disposiciones

legales y reglamentarias pertinentes y formara y mantendra al dia los titulos de los

bienes raices municipales. Ademas, cuando lo ordene el alcalde, debera efectuar las

investigaciones y sumarios administrativos.
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9. Control
a. Realizar la auditoria operativa interna de la municipalidad con el objeto de
fiscalizar la legalidad de su actuacién
b. Controlar la ejecucion financiera y presupuestaria municipal
c. Representar al alcalde los actos municipales, cuando los estime ilegales,
para cuyo objeto tendra acceso a toda la documentacion pertinente
10.Operaciones
a. Mantiene el buen estado de conservacion el patrimonio municipal
consistente en inmuebles y equipos, ademas de la infraestructura caminera;
situados en bienes nacionales de uso publico. Dar respuesta inmediata y
efectiva a los requerimientos efectuados por la comunidad, por problemas
atingentes a las vias publicas que afectan su cotidiano vivir.
b. Prevenir y actuar en situaciones de emergencia.
c. Procurar el buen mantenimiento de calles y caminos de la comuna, asi como
también de la maquinaria y vehiculos municipales.
d. Supervisar el buen estado de funcionamiento del alumbrado publico de la
comuna.
11.Servicios Traspasados
Los servicios traspasados se encuentran conformados por los Departamentos de

Salud y de Educacion respectivamente.

El despliegue estratégico, mediante tableros funcionales se realiza en la unidad de
Desarrollo Comunitario (DIDECO) y en la unidad de Administracion y Finanzas (DAF),
su seleccion se sustenta en la relacion de las unidades municipales con los temas

estratégicos planteados en el mapa estratégico.

La DIDECO se vincula con mejorar el desarrollo comunal, mediante la concrecién de
objetivos relevantes como seguridad, conectividad comunal, la continuidad de los
servicios basicos, el fomento de actividades culturales y sociales y la promocion

turistica de la comuna.

La DAF se vincula con el control eficiente de ingresos y gastos, mediante la busqueda
de presupuestos equilibrados con foco en el control de gastos y la busqueda de fondos
extrapresupuestarios, responsabilizando del control presupuestario a cada unidad

municipal.
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7.2 Desafios de alineamiento y seleccion de las funciones
Respecto a las probleméticas de comportamiento organizacional que originan el
problema de control de control de gestion y que se deben solucionar para alcanzar los
objetivos estratégicos, se tiene:

1. Alineamiento vertical, asociado a la falta de direccion
Enfocado en el liderazgo al no estar claro la direccion a la que se orienta la
organizacion y una ausencia de seguimiento a las tareas delegadas; respecto a la
comunicacion organizacional, no se cuenta con comunicacion fluida y oportuna que
permita la toma de decisiones, lo que se complementa con la falta de una estrategia
municipal. La falta de direccion queda de manifiesto en la DIDECO, al no contar con
la concrecion del Consejo Comunal de Organizaciones de la Sociedad Civil (COSOC),
un organismo formal de representacion y participacion en las en las politicas publicas
propuestas por el municipio y que es fundamental para sustento a acciones llevadas
a cabo por el municipio.

2. Alineamiento horizontal, asociado a la falta de direccion, problemas de

motivacion y limitaciones personales

Enfocado en la coordinacién de actividades que se sustentan en un exceso de
formalidad en las acciones llevadas adelante por los funcionarios publicos y en una

falta de trabajo colaborativo.

La Direccion de Desarrollo Comunal, impulsa por un parte los objetivos asociados a
seguridad, conectividad comunal, la continuidad de los servicios basicos, el fomento
de actividades culturales y sociales, pero no ha logrado articular una estrategia de alto

impacto para desarrollo de una imagen turistica de la comuna.

La Direccion de Administracion y Finanzas no ha logrado impulsar una estrategia
integradora para la promocion de captura y retencion de mayores ingresos lo que

resulta en falta de presupuestos equilibrados para las unidades municipales.
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7.3

Tableros funcionales de control

De acuerdo a lo planteado por Niven (2003) en el punto 7, en la tabla XXXIX se plantea un matriz de contribucion para

exponer la influencia y contribucion de las unidades seleccionadas a los objetivos estratégicos.

Tabla LIl Matriz de contribucion de las unidades municipales

. L. DIDECO DAF
P. Objetivo Estratégico
g Mejorar la Calidad de Vida de los Vecinos v
©) - P
8 'E E Aumentar el flujo turistico v
ZWo
8 a= Mejorar la Satisfaccion de los Servicios Municipales v
>
@
%)
RS
<Z( % Obtener Presupuestos Equilibrados v
Zz
L >
=
Impulsar la asociatividad y la diversificacién de la oferta turistica v
Asegurar el correcto manejo de residuos y desechos
Promocionar y resguardar las zonas naturales y patrimoniales de la
Comuna
8 1) Impulsar medidas preventivas de seguridad ciudadana v
8 S Asegurar accesibilidad, conectividad y movilidad en la comuna
8 ﬁ Asegurar el cumplimiento de estandares de atencién a los vecinos v
&f z Asegurar la excelencia de la calidad en servicios sociales y tramites v
municipales
Posicionar y fortalecer el desarrollo turistico de la comuna v
Gestion Eficiente del Presupuesto Comunal v
Generar Fondos Extrapresupuestarios v
E o Aumentar funcionarios municipales calificados y comprometidos v v
[t
E E Mejorar y mantener Infraestructura, Vehiculos y Maguinaria
g E Municipal
E 8 Asegurar el acceso y oportunidad de la informacién v v
14
o
<© Mejorar el cumplimiento de pago a los proveedores v

Fuente: elaboracion propia
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En base a los objetivos estratégicos planteados en la matriz de contribucién, se definen los objetivos funcionales para cada

unidad municipal. La tabla XL, presenta el tablero funcional de la Direccion de Desarrollo Comunitario (DIDECO).

Tabla LIV Tablero funcional DIDECO (parte |)

o . . . . Fr nci L o
P. Objetivo Direccion Indicador Formula Meta Anual ;g\lljiziéza Iniciativa estratégica
— Posicion en el Ranking del indice de Calidad de > (9)2 plan de recepcién de
= Seguimiento indice ICVU Vida Urbana (ICVU) - Instituto de Estudios posicién en el ranking ICVU periodo AT anual requerimientos
z - posiciones :
o Urbanos y Territoriales UC vecinales
=
lg ) ) Gasto diario por turista extranjero $ gasto diario por turista extranjero = MM$500 trimestral Desarrollar planes
o Promover el flujo de turistas romocion turistica
%J NUmero de turistas que pernoctan al mes # turistas que pernoctan al mes 27% trimestral P
m aumentar intervencion en zonas Intervencion zonas de mayor vulnerabilidad # intervenciones a Comunidades > 50 mensual
[a) vulnerables social
2 ; encuestas para
o fomento proyectos para mejorar la . ” . .
z gestion municipal # proyectos para mejorar gestion municipal # proyectos ejecutados 210 mensual conocer g] grado de
o - — — - — — - — satisfaccion usuaria
g encuesta satisfaccion servicios resultados encuesta satisfaccion servicios Puntaje de valoracién (1 a 10 puntos) de encuesta de <50 mensual
sociales sociales satisfaccion por servicios sociales -
P. Objetivo Direccion Indicador Formula Meta Anual FrReec\l/Jizirg;la Iniciativa estratégica
o ) i s (# organizaciones turisticas que postulan a fondos Desarrollo de
/°, "'?“ de arpculaclon actores turisticos concursables / # organizaciones turisticas 2 65% trimestral iaci I
. piblicos y privados asociaciones para la
Impulsar la asociatividad y la catastradas) x 100 -
. e 2 - gestion y desarrollo de
diversificacion de la oferta turistica [ - i ’ " - - .
% plan implementacion del sello calidad (#sellos calidad turistica Q y S obtenidos /# sellos >70% trimestral nuevos servicios
turisticaQy S calidad turistica Q y S proyectados) x 100 - turisticos
Fortalecer los planes de seguridad # recuperacion m2 espacio publico para uso #M2 recuperados para uso de la comunidad 3.000 m2 semestral o g
8 comunal campafa de difusion
4 . : . - . . de plan de seguridad
E GZ:IT;T;? cobertura camaras de % camaras instaladas (# camaras instaladas / # camaras planificadas) *100 2 70% mensual P 9
i}
= Concrecién de
= Mejorar Calidad y Cobertura de los organismo formal de
2 Servicios de atencién directa a e/ostpélﬁ(r;adrgsaud|tor|a de implementacion de g#égallazgos solucionados / # hallazgos detectados) x > 95% mensual representacion y
m vecinos y contribuyentes participacion en las
8 politicas publicas
o _ _ _ _ _ . -
(AL Comunicar plan de calidad # charlas a la comunidad # charlas ejecutadas a la comunidad 240 mensual Dlagnos;g:rc\)/i((i:vieonlvel de
# convenios instituciones de educacion superior o
- % plan de fortalecimiento turistico centros de estudios para el desarrollo turistico y 25 anual Desarrollar convenios
:;Oét;‘rfgﬁ; el desarrollo turistico de postulacién a fondos pablicos de colaboracion para
. - i6 isti j otenciar el turismo
% plan de marketing turistico (# eventos de atraccion turistica ejecutados / # > 85% semestral p

eventos de atraccion turistica planificados) x 100
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Tabla LV Tablero funcional DIDECO (parte I)

o . . . . Fri nci L -
P. Objetivo Direccion Indicador Formula Meta Anual ;g\lljiziéza Iniciativa estratégica
nerar itacion n materi # itacion n materi li . . i
o Gene ar capacitaciones en materia capacitaciones en materia de Calidad # Funcionarios Certificados =100 mensual
2 de Calidad Comunitaria Comunitaria
w Promover educacioén continua en # capacitacion educacion continua en #cursos de comunidades sustentables aprobados por 240 semestral estudio de perfiles y
= comunidades sustentables comunidades sustentables funcionarios - descriptores de cargos
o
wl Contar con equipo de Funcionaros N . . . . . .
o . o # itacion Funcionaros idiom # funcionari rtifi n idiom 2 semestral
= municipales calificados capacitacion Funcionaros idiomas uncionarios certificados en idiomas 50
>. N
ntar con Funcionar . . . . . . " .

w Contar co uncionaros # Funcionaros comprometidos con el bienestar | # funcionarios capacitados con plan de "Excelencia de
> comprometidos con el bienestar de : A 2100 mensual
< f de los vecinos Servicio Publico
N los vecinos tudio d
=] (# informes entregados al Consejo de la : les udio ¢e d
zZ imi ici o . . . H e . implementacion de
w tcrzrrgplgéﬁgg a solicitudes de % cumplimiento transparencia activa Transparencia/ # informes solicitados por Consejo de > 98% mensual P ERP
E P la Transparencia) *100
< . . . . . By P

Informacion entregada # informacion entregada oportuna #reclamos internos por informacion tardia <10 mensual

Fuente: elaboracion propia
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La tabla XLI, presenta el tablero funcional de la Direccion de Administracion y Finanzas (DAF).

Tabla LVI Tablero funcional DAF

direccion

P. Objetivo Direccion Indicador Férmula Meta Anual F;{e:;g%i:a Iniciativa estratégica
i
%)
<2 _
<Z( % ;?g&%:&?ﬁ&’pﬁtaﬂo POT | eficiencia presupuestaria ($gastos totales efectivos/$ingresos totales efectivos) <0,97 mensual No Aplica
==
I35
S
P. Objetivo Direccion Indicador Férmula Meta Anual F§:\z§%ﬂa Iniciativa estratégica
E];'r‘;'g;%'s Ingresos  por % Eficiencia ingresos ($ingresos efectivos/ $ingresos presupuestado) X 100 297% mensual
8 E];'r‘;'g;%'s Gastos POT | o4 Eficiencia gastos ($gastos efectivos/ $gastos presupuestado) X 100 298% mensual ’
Z | solicitudes de . — _ — consultoria de
o ; . # modificaciones | (# modificaciones presupuestarias por direccion/ $ingresos analisis
1l | reasignaciones . . Iy <200 mensual resupuestario
E presupuestarias presupuestarias por direccion presupuestado) P! p!
= > . —
8 incumplimiento del % de incumplimiento c(ijel (# de direcciones que incumplen / # direcciones municipales) <309 |
0 | presupuesto asignado p_resupyesto _bpara cada X100 - ° mensua
8 direccién municipal
O |gestion de Patentes y|% patentes y permisos | (# patentes y permisos periodo t- # patentes y permisos >5% mensual
&: Permisos municipales municipales gestionadas periodo t-1) / (# patentes y permisos periodo t-1) x100 - plan de captacién
gestion cobranza rentas y $ ge_stionado cobranza rentas y patentes perllodo t- . de tramites
atentes % cobranza rentas y patentes $gestionado cobranza rentas y patentes periodo t- 27% mensual
P 1/$gestionado cobranza rentas y patentes periodo t-1) x100
P. Objetivo Direccion Indicador Formula Meta Anual F{:}:;;rg)c;}la Iniciativa estratégica
9 I:l:)nncz)iglaorrlr?z dos capacitados zspecialifzuanc(i:(l')onng(relcélsiploma dggn # funcionarios capacitados 22 semestral | estudio de perfiles y
< descriptores de
& — ——
= g(s)tr:]aatggisco captacion - plan zstraté;i%ari:harfigng plan (# funcionarios capacitados/ #funcionarios totales) = 90% semestral cargos
8 Informacion financiera y |# informacion financiera vy . . L .
o #reclamos internos por informacion tardia <10 mensual
) contable entregada contable entregada oportuna _
> | Cumplimiento a solicitudes | % cumplimiento transparencia | (# informes entregados al Consejo de la Transparencia/ # > 98% mensual _ estudio de
W | de transparencia activa informes solicitados por Consejo de la Transparencia) x100 = o |mp|em|e5r£30|on de
<
N - — - -
0 | Digitalizar autorizaciones % plan firma digital municipal gﬂ:;giﬂ?:s mtr;l;r;l)c;(plaolgs implementadas/#  unidades = 98% mensual
zZ
w
g cumplimiento de pago a|% devengo proveedores por | ($ facturas devengadas a proveedores por direccion / $ total >90% mensual Plan de politica de

proveedores por direccion

facturas recepcionados por direccién) x 100

pago

Fuente: elaboracion propia
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7.4

Justificacidon de la propuesta de tableros funcionales

Mediante la tabla XLlII, los tableros funcionales propuestos para las unidades de DAF

y DIDECO, dan respuesta a los problemas de control de gestion presentados

previamente en la tabla XXXII.

Tabla LVII Problemas relevantes justificados por los tableros funcionales

parte 1)

N° Categoria Problema Despliegue estrategia

0.1 Adecuadas Cultura inadecuada para | Los indicadores que dan seguimiento del
condiciones transformar a la comuna | gasto diario por turista extranjero y de la
para el turismo | en un polo de desarrollo | pernoctacion de turistas, en el tablero de

turistico. DIDECO, responden a este problema.

0.2 Servicios Ausencia de coordinacién | El objetivo de seguimiento del indice ICVU,
municipales entre unidades a nivel | del tablero de DIDECO, aporta a la
eficaces y | horizontal, para eliminar el | coordinacion entre unidades
mejoramiento individualismo y colocar el
de la calidad de | foco en los vecinos.
vida de los
vecinos

0.2.1 | Servicios Exceso de centralizacion | Los objetivos de fomentar proyectos para
municipales en las decisiones de | mejorar la gestion municipal y de mejorar la
eficaces y | menor relevancia, para | calidad y cobertura de los servicios,
mejoramiento entregar soluciones | propuesto en el tablero DIDECO;
de la calidad de | oportunas a los vecinos. complementado por implementacién de
vida de los firma digital para autorizar documentacion,
vecinos en el tablero de DAF, proporcionan

dinamismo a las decisiones de menor
relevancia.

0.2.2 | Servicios Falta de adaptacién en la | Se darespuesta con los objetivos enfocados
municipales cultura organizacional, | en las encuestas de satisfaccién de los
eficaces y | para abordar nuevos | servicios sociales y el cumplimiento en
mejoramiento estandares en la atencién | mejoras de servicios proporcionados,
de la calidad de | de los vecinos. propuesto en el tablero DIDECO.
vida de los
vecinos

0.2.3 | Servicios Deficiencias en las | El tablero DIDECO, contempla
municipales competencias de los | capacitaciones en idiomas, en el contexto
eficaces y | funcionarios, presente en | de potenciar el turismo; mientras que el
mejoramiento la seleccion, descripcién | tablero DAF, promueve especializacion en
de la calidad de | de funciones, evaluacién | diplomados y en el plan estratégico.
vida de los | de desempefio y
vecinos capacitaciones.

0.3 Correcto uso de | Mejorar las acciones de | El tablero DAF, establece objetivos de
fondos publicos | proyeccion, asignaciéon y | eficiencia en ingresos, eficiencia en gastos y

desviacion de los | de incumplimiento presupuestarios.
presupuestos
establecidos.

0.3.1 | Correcto uso de | Designar  centros  de | El tablero DAF, establece como objetivo el

fondos publicos | responsabilidad para | control presupuestario por cada direccion
mejorar la  ejecucion | municipal.
presupuestaria.
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Tabla LVIII Problemas relevantes justificados por los tableros funcionales

parte 1)
1.0 Alineamiento Liderazgo centralizado | El tablero DIDECO, vincula los objetivos de
Vertical carente de focos | ICVU y asociados al turismo; mientras que
estratégicos definidos. el tablero DAF, vincula los objetivos de
control presupuestarios, la eficiencia en
ingresos y gastos. Ambos tableros
proporcionan conexion con los focos
estratégicos.

1.1 Alineamiento Falta de comunicacion | Ambos tableros, proporcionan informacion

Vertical hacia las unidades impide | oportuna para la toma de decisiones.
tomar decisiones
oportunas.

2.0 Alineamiento Falta de trabajo | Ambos tableros presentan objetivos que
Horizontal colaborativo entre las | articulan la comunicacion y trabajo entre las

unidades. restantes unidades.

2.1 Alineamiento Exceso de formalidad en | Los objetivos de fomentar proyectos para
Horizontal los procesos | mejorar la gestion municipal, propuesto en

administrativos y rechazo | el tablero DIDECO; complementado por

a nuevos sistemas de | implementacion de firma digital para

informacion. autorizar documentacion, en el tablero de
DAF, mejoran los procesos administrativos
establecidos.

3.0 Disefio Excesiva centralizacion de | El indicador de implementar firma digital
Organizacional | la organizacién para el | para autorizar documentacion, en el tablero

visado de documentacion, | de DAF, entrega mayor dinamismo a la
exigido por normativa. gestion.

3.1 Disefio Divergencia de objetivos | El tablero funcional de DIDECO responde a
Organizacional | respecto a los | este problema al promover la participacion

requerimientos vecinales | social y de entidades comunitarias, ademas
y las metas planteadas, lo | de  impulsar la  participacibn  de
que se traduce en metas | organizaciones en el disefio de proyectos.
con un bajo nivel de | Complementariamente se establece dar
impacto en la calidad de | seguimiento al ICVU y a tomar medidas
vida de los vecinos. tendientes a mejorar en el ranking.

4.0 Disefio y/lo | Falta de herramienta | El tablero de DIDECO plantea los objetivos
Implementacion | formal que  entregue | relacionados a mejorar la calidad vy
del SCG informacion oportuna para | cobertura de los servicios de atencién

la toma de decisiones. directa a los vecinos y a comunicar el plan
de calidad propuesto.

4.1 Disefio ylo | Gestibn  presupuestaria | EI aporte de la DAF a esta categoria
Implementacion | ineficiente y poco | mediante su tablero funcional, para
del SCG participativa e involucrada | conseguir objetivos que permitan controlar

con las unidades. la eficiencia en ingresos y gastos; ademas
de impulsar la recaudacién mediante la
gestion de patentes y permisos municipales,
en conjunto con la gestién de cobranzas de
las mismas.

5.0 Cultura Cultura municipal | EI tablero DIDECO, propone fomentar
Organizacional | reticente a cambios que | proyectos para mejorar la gestion municipal

permitan mejorar la | y ademas, se generan capacitaciones en
gestion. materia de calidad municipal.

6.0 Competencias Insuficiencia de | Ambos tableros, proponen objetivos de

competencias  técnicas
asociada a cargos de
confianza.

capacitacion para los funcionarios.

Fuente: elaboracion propia
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Segun la tabla XLII, los tableros funcionales permiten abordar principalmente los
problemas relacionados al exceso de centralizacion en las decisiones de menor
relevancia, lo que se contrarresta con los objetivos de fomentar proyectos para
mejorar la gestion municipal, la calidad de vida y la cobertura de los servicios,
propuesto en el tablero DIDECO; adicionalmente, el problema identificado como, por
la excesiva centralizacion de la organizacién para el visado de documentacion, exigido
por normativa, se aborda por la implementacion de la firma digital para autorizar
documentacion, en el tablero de DAF, proporcionan dinamismo a los procedimientos
administrativos. El tablero de DIDECO, contribuye a contrarrestar el liderazgo carente
de focos estratégicos y a la falta de objetivos conectados con la calidad de vida de los
vecinos, mediante el seguimiento al ICVU; mientras que el tablero DAF, se encarga
de la ineficiencia en la gestion presupuestaria, mediante indicadores que controlan la
eficiencia en ingresos y gastos, ademas de impulsar la recaudacion de patentes y

permisos municipales.

Para concluir el apartado, se expusieron las funciones de 11 unidades municipales,
en base a ley n° 18.695, organica de municipalidades y en el reglamento interno de la
municipalidad de Puerto Montt. Sustentado en el proceso de despliegue de Niven
(2003), se seleccionaron las unidades de DIDECO y DAF, explicando los desafios de
alineamiento vertical y horizontal abordados por las unidades; ademas, se plantea un
matriz de contribucion de las unidades escogidas a los objetivos estratégicos y se
desarrollan los tableros funcionares para ambas areas. Finalmente, se presentan las

17 probleméticas de control de gestién que son explicadas por los tableros planteados.

En base, al despliegue estratégico mediante tableros funcionales en las unidades de
DIDECO y DAF, en el proximo capitulo, se desarrolla una propuesta de esquema de
incentivos para las areas seleccionadas, explicando la situacién actual y las

problematicas encontradas.
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CAPITULO 8. ESQUEMA DE INCENTIVOS

En base, al despliegue estratégico desarrollado en el apartado anterior, se cuenta con
tableros funcionales para las unidades de DIDECO y DAF, lo que permite, plantear
esquemas de incentivos, segun Caprile (2019); explicando la situacion actual de los
incentivos en el municipio, realizando una propuesta de esquema de incentivos y
planteando los problemas de control de gestién que son sustentados por el esquema

de incentivos.

8.1 Situacion actual del municipio respecto de los esquemas de
incentivos

El sistema de compensaciones municipal tiene su sustento en la ley 20.723, establece

la asignacion de mejoramiento de la gestion municipal del Ministerio del Interior y la

Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo, que constituye los estimulos

extrinsecos asociados a los Programas de Mejoramiento de Gestion Municipal (PMG)

y Su esquema se puede resumir en la tabla XLIII, de la siguiente forma:

Tabla LIX Esquema de incentivos municipales

. % estimulo . -
Incentivo .| Tipo Cumplimiento
remuneracion
O | Componente Sin  cumplimiento | En relacién al grado y la formacion
2 15 . . .
L |base de metas profesional, independiente del resultado
76 Meta_ls_ _de todo el > 90%
Metas municipio
w | institucionales
w 3.8 Meta_ls_ _de todo el 7506-89%
g(: municipio
x Metas por
< . . 2 909
> 8 direcciones 2 90%
Metas colectivas
4 g’.'etas. PO 7596-89%
irecciones
total 30,6 90%

Fuente: ley 20.723, establece la asignacion de mejoramiento de la gestidbn municipal

del Ministerio del Interior y la Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo.

La composicion del esquema de incentivos actual tiene caracter de colectivo para para
los funcionarios municipales, contratados en calidad de planta y contrata, es la

siguiente:
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1. Componente base
Esto es un aporte, independiente del resultado, del 15% de las remuneraciones para
todo evento.

2. Incentivo por gestion institucional
Este corresponde al incentivo que beneficia a todos los funcionarios de la
municipalidad.

3. Incentivo de desempefio colectivo
Esto corresponde al incentivo fijado para cada departamento.

Las prioridades de las metas se agrupan de acuerdo con la relevancia; en alta, medias
y bajas, sumando entre ellas un 100% y se realiza de la siguiente forma:

1. Prioridad alta con un peso de 50%.

2. Prioridad media con un peso de 30%.

3. Prioridad baja con un peso de 20%.

En caso de presentar solo prioridad alta y media, estas corresponden a un 60% y 40

% respectivamente.

La meta institucional fijada con un 60% de prioridad para toda la organizacion para el

afio 2019 es la siguiente:

Para entender el sistema de compensaciones en la tabla XLIV, se presenta un

ejemplo, de un funcionario del escalafén profesional.

Tabla LX Ejemplo compensacion escalafon profesional
Compensaciones 100% $2.300.000

Esquema de incentivos | 15,6% 358.800

(Variables-pagados segun %

de cumplimiento) = 90%

Beneficios (Fijo-pagados a | 80,4% 1.849.200
todo evento y asignaciones)
Sueldo fijo 4% 450.000

Fuente: elaboracion propia.

Considerando la compensacién en un mes de pago de incentivos y que el funcionario

se encuentra con un cumplimiento de las metas sobre el 90%, se puede observar que
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el incentivo pagado a todo evento o fijo, que corresponde a un 15% se ve agregado a

las asignaciones, lo que representa un 80,4% de la compensacion total.

A continuacion, se presentan las figuras 20, 21 y 22, se presentan los incentivos
variables institucionales y colectivos para las Direcciones de Finanzas y DIDECO, se

manera de analizar la estructura de los incentivos.

Figura 20 Incentivo institucional

Meta Colectiva Indicador Accidn Presupuesto Productos Inicio - Responsable Medios de
término verificacién
A Diclembre de 2019 Realizar reuniones | $5o0.000 DEFINIR N ' DE
(N de O*|con  equipos de DIRECCIONES Marzo a| Todas Las |-Cronograma de
Todas las Direcciones | actualizan todas las | Serviclo de Diclembre Direcclones. Actividades
del Municipio, realizan | estructura | N°* de | Direcciones a fin de | Produccidn y| Propuesta 2019
“Actualizacién de la|D" programadas | efectuar la revisidn | desarrollo de | actualizacidn de la Coordina DAF -Actas de reuniones de

Estructura ¥ | que actualizan | de la estructura y|eventos 23.08.0m |estructura ¥ equipos de trabajo com
Deseripeidn de Cargos | estructura)*ioo descripcidn de descripcidn de fima de asistentes y
de sus Unidades" cargos  existentes Cargos de Ia fotografias
en &l Municipio Municipalidad, se
Encuentra -Formulario
disponible para su confeccionado ¥
aprobacidn por el completado con
&r. Alcalde. Informacidn actualizada
de descripcidn de cargos
Revisar Manual de (100E) de cada Direccidn.

Dascripcidn de
Cargos axistente.
Of. Conductor con el que
envia la propuesta
actualizacidn de la
estructura y descripcidn
de Cargos al 5r. Akcalde.

Revisar Reglamento
de estructura y
funciones

El personal de cada
Direccién  deberd

revizar dicho
material,
procediendo a
confirmar, eliminar
o agregar funclones
ylo tareas, para
adecuar Ia
descripcidn del
carge Yy nueva
estructura a la
realidad presente.
Preparar

Formularies que se
utilizardn para la
Descripcidn de
Cargos.

Preparar propuesta
de estructura
descripcidn de
cargos de cada
Direccién conforme
a [l propuesta
efectuada por las
unidades y emviar a
Administrador

Mumicipal

Propuesta

actualizacidn de la
estructura ¥
descripcidn de
Cargos de todas las
Direcciones del
Municipio [
despachada al Sr
Alcalde  para  su

conocimiento

Fuente: PMG 2019, Anexo N°1
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Para las unidades seleccionadas DIDECO y DAF para el afio 2019, las

establecidas son las siguientes:

Figura 21 Incentivo Colectivo DIDECO

Meta Indicador Accidn Presupuesto Productos Inicio - Responsable Medios de Prioridad
Colectiva término verificacién (%)
A Didenbre de| Catastro de las Levantamiento yfo Catastro de
201G organizaclones actualizacidn  de | No consulta organizaciones Enerc-Dic. DIDECO Listado de
territoriales, org. | informacidn de | presupuesto territoriales, org. | 2mg organizaciones de
Actualizar Juveniles y organizaciones Juveniles y Departamento secretaria municipal
catastro del 100X | asoclaciones comunitarias RRHH Oficina del | asoclaciones de Sﬂz
de las indigenas de la territoriales. consumbdar indigenas de la Organizaclones
organizaciones comuna de comuna de Comunitarias Catastro
territoriales, org. | Puerto Montt Levantamiento ylo Puerto Montt Actualizado en
Juveniles y Actualizado actualizacidn  de Actualizado archivo Excel.
asoclaciones informacidn  de
Indigenas de la Slzoak organizaciones (100%)
comuna de NG o Funcionales
Puerto Montt. |uveniles
Levantamiento yfo
actualizacién  de
Informacidn de
comunidades ¥
asocaclones
Indigenas.
Disolver
organizaciones
funcionales
Inactivas.
Meta Indicador Accidn Presupuesto Productos Inicio - Responsable Medios de Prioridad
Colectiva término verificacion (%)
Correos
A Didembre de |(N*de jornadas Investigacidn Segin ficha de 1 Campafia Enero-Dic. electrdnicos y
2019 desarrolladas | N* | georeferencialde | formulacioon Preventiva de 2019 DIDECO oficlos
de jormadas lugares presupuestaria Robo Domiclliario,
Realizar 12 programadas 100 | especialmente Programa de en la que se SSEPGER Cronograma 502
Jormadas de afectados. Seguridad Piblica | desarrollan 12 jornadas
acchdn territorial, jornadas de
en &l marco de la Reuniones de accidn territorial Fotografias
1* Camparia Coordinacidn con &N Conjunto con
Preventiva de 1V, y Comités de JAWW. y Comités Afiche difusidn de
Robo Seguridad. de Seguridad. actividad
Domiciliario.
Disefio de afiches Informe trimestral
para difusidn de las de gestidny
actividades (100%) avances.

Ejecucidn de las
jornadas

Fuente: PMG 2019, Anexo N°1

metas
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Figura 22 Incentivo Colectivo DAF

Fuente: PMG 2019, Anexo N°1

A continuacion, se plantean las principales criticas al sistema de incentivos utilizado:

1. Las metas planteadas son colectivas y el incentivo es pagado a todo el personal

Meta Indicador Accion Presupuesto | Productos Inicio - Responsable Medios de Prioridad
Colectiva término verificacién (%)
A Diclembre de Reuniones de
01g: coordinacidn Mo consulta Modernizacidn | Enero- DAF
(N* de pagos presupuesto del Diclembre Informe
30 % de los pages | realizados Definicidn de procedimiento | 209 trimestral de
a proveedores| o i requerimientos RRHH DAF de pagea gestidn y avance
del municipio se proveedores
realizan Lransfpjnlancla . | Revision de los donde el 30% 50%
mediante electrdnica / N proveedores con del total de N de
Transferencia total de pagos | medalidad de pago pagos Proveedaores
Electrénica efectuados a chague efectuados se inscritos con
proveedores en realiza transferencia
el afio}*100 Confeccidn de Ficha mediante electrdnica
“Forma de Pago™ Transferencia
Electrdnica Momina de pago.
(100X)
Meta Indicador Accidn Presupuesto | Productos Inicio - Responsable Medios de Prioridad
Colectiva término verificacién (%)
Reuniones de
A Diclembre de | Manual de | coordinadidn. Mo consulta Se  encuentra | Enero- DAF Artas de
201g: Procedimientos presupuesto disponible  para | Diclembre reuniones de
“Fiscalizacidn y | Definicidn de protocolos su 019 . . trabajo.
Formular Manual | Cobranza de | de registro y | RRHH DAF Implementaciin b L;:ren:lm e
de Sociedades  de | seguimiento. Manual de entas Registro de o
Procedimientos | Inversidn®™ Procedimientos asistencla 50
“Flscalizaddn  y Elaboracidn de Manual “Flscallzaddn  y
Cobranza de | 5k: 100X Cobranza de Manual de
Socledades  de | Mo o Acto administrativo Sociedades  de procedimiento
Inversidn"™ aprobatorio. Imversidn™ confecclonado
[100%)

gue se encuentran en modalidad de planta y contrata, dejando excluido al
personal contratado a honorarios y codigo municipal; lo que provoca, que
muchas veces un grupo de funcionarios se hace responsable del cumplimiento
de la meta, creando free riders en las Direcciones.

Las metas no contemplan un desempefio sobresaliente y son autoimpuestas
por las mismas direcciones y luego analizadas por una comision; las metas

planteadas se encuentran asociadas a indicadores de actividad.

3. A pesar que en teoria se paga en relacion a una escala de cumplimiento, en la

practica todos los desempefios se encuentran sobre un 90%, pagandose la
maxima compensacion; Existe proporcionalidad entre los porcentajes de
cumplimiento, se observan conductas free riders, autoescalamiento y
sandbagging.

Existen incentivos institucionales, que son de responsabilidad de todo el

municipio, ademas, de incentivos colectivos, que son de responsabilidad de
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cada direccion municipal; no se observa un cambio en el esquema existente,
para los inventivos institucionales y colectivos.

5. Se pagan bonos por uno o maximo 2 indicadores, sin existir agrupacion de
indicadores ni escalas.

6. Las conductas observadas se relacionan a la normalizacion del pago de los

bonos, existiendo una nula influencia sobre la conducta de los funcionarios.

8.2 Propuesta de esquemas de incentivos
Considerando que el actual sistema de incentivos se encuentra normado por la ley
20.723, lo que imposibilita su modificacién por parte de la gestion municipal; se realiza
un replanteamiento del esquema de incentivos, dejandose establecido que no existe

la libertad para su alteracion.

El esquema existente solo contempla incentivos extrinsecos dejando afuera del
modelo los incentivos intrinsecos, lo que implica el direccionamiento hacia el resultado
en el corto plazo, pero con una pérdida gradual del efecto debido a la alta probabilidad
de la obtencion del incentivo monetario; no existen incentivos intrinsecos utilizados en
el largo plazo, que son de utilidad para mejorar del clima laboral, aumentar la fidelidad

y para desarrollar el sentido de pertenencia hacia la organizacion.

La seleccidon de variables que compone la estructura del esquema propuesto, es
integrada por un subconjunto de objetivos e indicadores que se desprenden de los

tableros funcionales de DIDECO y DAF, desarrollados en el capitulo anterior.

La seleccidn de objetivos, para el esquema de incentivos DIDECO, se sustenta en la
relevancia estratégica de mejorar la calidad vida, transformar a la comuna en un polo
de desarrollo turistico, mejorar la participacion social y mejorar los estandares de
atencion a los vecinos. Para el esquema de incentivos DAF, la seleccion de objetivos
se sustenta es gestionar de forma eficiente los gastos, perseguir el incumplimiento de
los presupuestos asignados y la necesidad de generar presupuestos
extrapresupuestarios mediante la captacion de permisos y patentes, ademas de la
cobranza de patentes. Por lo anterior, los objetivos seleccionados apuntan a los focos

descritos.
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Segun Caprile (2019), las reglas de los esquemas, deben considerar un sistema mixto,
compuesto por grupos de indicadores asociados a diferentes montos de incentivos,
pagados en escalas, para minimizar las practicas de free riders, autescalamiento y

sandbagging.

El sandbagging se explica como la eleccion de elegir la meta que requiere del menor
esfuerzo, quedando en el desempefio de meta inferior y desechar alcanzar la meta
siguiente; mientras que el autoescalamiento, se identifica con la practica de
acomodarse a una escala en particular, a la que puedan acceder con niveles de

esfuerzo moderado.

Ademas, en metas colectivas se pueden presentar comportamientos del tipo free
riders, que se caracteriza por realizar un minimo esfuerzo individual, apoyandose en

el desempefio grupal.
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Por lo anterior, en la tabla XLV se plantea el esquema de incentivos para DIDECO.

Tabla LXI Esquema propuesto DIDECO

Objetivo Direccion Indicador Periodo Incentivo Desempefio Meta 1 Compensacion 1 Meta 2 Compensacion 2
Gestionar actividades vy
Posicion en el Ranking proyectos de |mpulsq a la
del indice de Calidad de pet iR
Seguimiento indice | Vida Urbana (ICVU) - . comunal, 1a contlpu_ldad de . o
- . anual Monetario los servicios basicos, el (+)2 posicion (+)1 posicion
ICVU Instituto de Estudios s
o fomento de actividades
Urbanos y Territoriales ;
culturales y sociales y la
uc 9 e
promocion turistica de la
comuna
. o . .
Prc_)mover el flup de|% de turistas que anual Monetario Desarrollar acciones para 7% - 3% 5
turistas pernoctan al mes aumentar el flujo de turistas 20 % remuneracion 10 % remuneracion
Mejorar la calidad y
cobertura de los | Cumplimiento Imolementar estandares de
servicios de atencién | implementacién de | anual Monetario plem . 90% 60%
: . . . atencion a los vecinos
directa a vecinos Yy | mejoras en servicios
contribuyentes
Aume_ntar_} la %  participaciéon  de Aumentar Participacion de
participacién de A . o L
N organizaciones en | anual Monetario organizaciones en disefio 80% 50%
organizaciones en| .27
2 disefio proyectos de proyectos
disefio de proyectos
Generar capacitaciones | # capacitaciones en Acceso a diplomado
; ; ’ . . L S No accede a
en materia de calidad | materia de calidad | anual No monetario Informacion entregada 100 de especializacion <100 diplomado

comunitaria

comunitaria

en area a eleccién

Fuente: elaboracion propia
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Por lo anterior, en la tabla XLVI se plantea el esquema de incentivos para DAF.

Tabla LXII Esquema propuesto DAF

Objetivo Direccion Indicador Periodo Incentivo Desempefio Meta 1 Compensacion 1 Meta 2 Compensacion 2
% de
incumplimiento . -
. incumplimiento del
Incumplimiento del del presupuesto . 0 0
presupuesto asignado para cada anual Monetario prt_asupuesto 3% 6%
: = asignado
direccion
municipal
Eflmer}(}la gastos por % Eficiencia anual Monetario Ef|C|e_nC|a Qastos 98% 93
direccion gastos por Direccién
20% remuneracion 10% remuneracion

0,
% patentes y gestién de Patentes

Gestl_on de pat_e_ntes Y PErmisos anual Monetario y Permisos (+) 5% (+) 2%
permisos municipales municipales -
) municipales
gestionadas
i o -
Gestién de cobranza 0% cobranza anual Monetario gestion cobranza (+) 7% (+) 3%
rentas y patentes rentas y patentes rentas y patentes
Anotacion de mérito No aplica anotacion
% plan firma Asegurar la de mérito
Digitalizar autorizaciones | . p . anual No monetario oportunidad de la 98% 90%
digital municipal . -
informacién

Fuente: elaboracion propia
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Los esquemas propuestos combinan incentivos extrinsecos e intrinsecos de manera

de incentivar una mejora en el clima laboral y en identificacion de los funcionarios con

la organizacion, ya que en la actualidad el incentivo monetario tiene un caracter de

obligacién y no de recompensa por el desempefio en el logro de una meta especifica.

8.3

Justificacidon del esquema de incentivos

La justificacion del esquema de incentivos propuestos, se compone de lo siguiente:

1. Mejoras respecto a la situacion actual

a.

El esquema planteado, contempla el pago de incentivos a todo el
personal, sin excluir por el tipo de contrato.

El esquema propuesto, articula los objetivos asociados a los tableros
funcionales, de forma de evitar indicadores de actividad.

El esquema planteado, es un sistema mixto, compuesto por grupos de
indicadores, que vincula diferentes montos de incentivos, pagados en
escalas; evitando los comportamientos identificados como free riders,
autoescalamiento,y sandbagging.

Existe variacion en el modelo propuesto, dependiendo el grado de
impacto de los objetivos y la responsabilidad asociada a cada unidad
municipal.

El esquema, propone agrupacion de indicadores y escalas, para el pago
de las compensaciones.

El esquema, presenta un verdadero desafio para los funcionarios
municipales, evitando la normalizacién para el pago de los incentivos y

articula la conducta de los funcionarios al logro de la estrategia.

2. Comportamientos positivos generados y como se evitan otros comportamientos

negativos

El esquema propuesto elimina los siguientes problemas identificados:

a.

b.

Se soluciona la actuacion de funcionarios como free riders, al establecer
metas que buscan desempefios sobresalientes y colectivos.

Se elimina la proporcionalidad identificada en los porcentajes de
cumplimiento, mediante compensaciones, que articulan bonos segun

diferentes porcentajes de cumplimiento.
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c. Se establece la utilizacién de un sistema mixto, compuesto por grupos

de indicadores asociados a diferentes montos de incentivos, pagados a

escalas que intentan desincentivar las practicas del autoescalamiento y

sand bags. Al existir una amplia brecha entre las compensaciones, los

funcionarios optan por el mayor incentivo y no desechan la meta;

ademas, se elimina el acodamiento a una meta en particular.

3. Con respecto a los problemas de control de gestion

Mediante la tabla XLVII, los esquemas de incentivos propuestos para la DAF y

DIDECO dan respuesta a los problemas de control de gestiobn presentados

previamente en la tabla XXXII.

Tabla LXIII Problemas relevantes justificados por el esquema de
incentivos (parte |

N° Categoria Problema Justificacion esquema de incentivos

0.1 Adecuadas Cultura inadecuada para|El esquema de incentivos de DIDECO,
condiciones para el |transformar ala comunaen |apunta a promover el flujo de turistas,
turismo un polo de desarrollo|induciendo un cambio en la conducta de

turistico. los funcionarios.

0.2 Servicios municipales | Ausencia de coordinacion | El objetivo asociado al seguimiento del
eficaces y|entre unidades a nivel|indice ICVU, en el esquema de DIDECO,
mejoramiento de la | horizontal, para eliminar el| plantea la necesidad de coordinacién
calidad de vida de los | individualismo y colocar el | entre las unidades para mejorar la
vecinos foco en los vecinos. posicién en el ranking anual.

0.2.2 | Servicios municipales | Falta de adaptacion en la|Los objetivos definidos para, mejorar la
eficaces y | cultura organizacional, | calidad y cobertura de los servicios de
mejoramiento de la|para abordar nuevos |atencion directa a vecinos y generar
calidad de vida de los | estandares en la atencidn | capacitaciones en materia de calidad
vecinos de los vecinos. comunitaria, presentes en el esquema

DIDECO, inducen al cambio de cultura
funcionaria.
Se establecen objetivos estratégicos
Liderazgo centralizado | claros y se relacionan a metas
1.0 Alineamiento Vertical | carente de focos | extrinsecas e intrinsecas con sus
estratégicos definidos. respectivos articuladores del
comportamiento.

2.0 Alineamiento Falta de trabajo| EI esquema DAF presenta objetivos
Horizontal colaborativo entre las|asociados a, eficiencia gastos por

unidades. direccion e incumplimiento en el
presupuesto asignado; ademéas el
esquema DIDECO, establece el
seguimiento del indice ICVU, que
requieren del trabajo unificado de todas
las unidades municipales.

Divergencia de objetivos | Las metas establecidas en la propuesta

respecto a los|de esquema de incentivos, contempla

reguerimientos vecinales y | generar un alto impacto sobre la calidad

31 Disefio las metas planteadas, lo|de vida de los vecinos, ya que eliminan

Organizacional

qgue se traduce en metas
con un bajo nivel de
impacto en la calidad de
vida de los vecinos.

las metas asociadas a actividades de
facil cumplimiento.

143



Tabla LXIV Problemas relevantes justificados por el esquema de
incentivos (parte I1)

El sistema de incentivos propuesto
Disefio y/o | Esquema de incentivos y|contempla metas de alto impacto,
4.2 Implementacion  del | metas con minimo impacto | mediante el pago de bonos extrinsecos e
SCG sobre la gestion municipal. | intrinsecos mediante articuladores del
comportamiento.

5.0 Cultura Cultura municipal reticente | Los objetivos definidos como, digitalizar
Organizacional a cambios que permitan |autorizaciones y la gestién de patentes y
mejorar la gestion. permisos, impulsan un cambio cultural en

la organizacion para mejorar la gestion.

Fuente: elaboracion propia

Segun la tabla XLVII, los esquemas de incentivos propuestos permiten abordar
principalmente los problemas relacionados al esquema de incentivos existente, al
establecer un sistema mixto compuesto por grupos de indicadores; el problema del
liderazgo carente de focos estratégicos, se confronta con los incentivos extrinsecos e
intrinsecos, de manera de articular el comportamiento. El problema de la ausencia de
trabajo colaborativo, se abordan por ambos esquemas, DAF, presenta objetivos
asociados a eficiencia de gastos por direccion e incumplimiento en el presupuesto
asignado; mientras que el esquema DIDECO, establece el seguimiento del indice

ICVU, que requiere del trabajo unificado de todas las unidades municipales.

Finalmente, se puede establecer que luego del andlisis de la situacion actual del
esquema de incentivos, basado en la ley 20.723, se cancela un incentivo de un 30,6%,
gue contempla un componente base, metas institucionales y metas colectivas. Se
detallan las deficiencias que presenta el actual esquema, que se centran en
indicadores de actividad, que no presentan un real desafio a los funcionarios y que

provocan conductas de free riders, autoescalamiento y sandbagging.

Segun Caprile (2019); se establece una propuesta de esquema de incentivos para el
municipio, basado en un sistema mixto, compuesto por grupos de indicadores
asociados a diferentes montos de incentivos, pagados en escalas, que minimizan las
practicas encontradas y que permiten articular el comportamiento de los funcionarios
a objetivos desafiantes. Se concluye con los problemas de control de gestién que son

sustentados por el esquema de incentivos.

En base, a las propuestas de mapa estratégico, cuadro de mando integral, tableros

funcionales y esquemas de incentivos; en el préximo capitulo, se desarrolla un modelo

144



de andlisis de desempefio para un indicador en especifico, que permite explicar el

desempefio en las unidades seleccionadas para el despliegue estratégico.
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CAPITULO 9. ANALISIS DEL DESEMPENO

En base al mapa estratégico, el cuadro de mando integral y los tableros funcionales,
desarrollados en los capitulos 5, 6 y 7, respectivamente. Se plantea la construccién
de un modelo de analisis que permita la evaluacion del desempefio de las metas
estratégicas y funcionales; lo anterior, para otorgar el pago de los incentivos, mediante

el esquema de incentivos propuesto en el apartado anterior.

Fundamentado, en la etapa definida como control y aprendizaje, del modelo
simplificado de Kaplan y Norton (2008), “las reuniones de revision de la estrategia y
las operaciones ayudan a mantener a las organizaciones en un rumbo estratégico que
conduce a un desempefio revolucionario. Cumplen diferentes funciones, ocurren con
diferentes frecuencias, suelen tener diferentes asistentes y diferentes agendas. Las
reuniones de revision de las operaciones son generalmente departamentales,
funcionales o estan basadas en los procesos y a ellas asisten expertos en los puntos
gue se discutiran. Estas reuniones son frecuentes, se corresponden con la escala de
tiempo del trabajo realizado por la unidad o el proceso, cuentan con la informacion de
los tableros de control operacionales que resumen el desempefio reciente. Los
objetivos de la reunién son solucionar los problemas que surgieron recientemente y

aprender de los datos operacionales que se acumularon.

Las reuniones de revision de la estrategia se celebran mensual o trimestralmente para
evaluar su desempefio reciente y orientar su implementacion futura. Son
multifuncionales, involucran a los miembros del comité ejecutivo senior, a los duefios
de temas estratégicos y a los gerentes con conocimiento técnico sobre el negocio o la
funcidn, a lo cual puede ampliar la discusion de la reunion. Los asistentes realizan una
descripcion general de alto nivel sobre la implementacion de la estrategia y sus
riesgos, asi como un analisis pormenorizado de uno o dos temas estratégicos o de

una sola perspectiva del mapa estratégico”.

9.1 Modelo de andlisis del desempefio
El modelo de andlisis de desempefio, se sustenta en Caprile (2019), presentando
estructuras que permiten analizar, explicar y/o predecir el desempefio de un key
performance indicators (KPI), indicador clave de desempeiio; el cual se conforma de

7 patrones y son definidos de la siguiente forma:
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Patron 1 andlisis intra indicadores: el KPI es explicado por las variables que lo
componen.

Patron 2 analisis del entorno: variables del entorno afectan el desempefio del
KPI.

Patron 3 analisis KPIs causa-efecto: un objetivo o su KPI de efecto es explicado
por el resultado de otro objetivo o KPI de causa.

Patron 4 andlisis tableros relacionados: el desempefio de KPIs de otros tableros
subordinados, impactan en el desempefio del KPI analizado.

Patrén 5 analisis de procesos: el proceso o la ejecucién de sus actividades, es
la causa del desempeiio del KPI analizado.

Patrén 6 andlisis de proyectos: el avance de los planes de accion incide en KPI
analizado.

Patron 7 andlisis de riesgos: el logro de un KPI, es impactado debido a la

incidencia de un riesgo.

La figura 23, presenta el modelo de analisis de desempenio.

Figura 23 Modelo Analisis de Desempefio (MAD)
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Fuente: Caprile (2019).

El indicador seleccionado es el indice de Calidad de Vida (ICVU), debido a su
relevancia estratégica, a cargo de la Direccion de Desarrollo Comunitario (DIDECO),




los patrones analizados son Proyectos, Causa-Efecto y Tableros Relacionados. La

figura 24, presenta el modelo de andlisis de desempefio, para el indicador ICVU.

Figura 24 Modelo analisis de desempefio ICVU
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Efecto
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Tableros
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»

Patron 6 Andlisis
de Proyectos

Fuente: Adaptado del modelo de analisis de desempenfio, Caprile (2019).

9.2 Reporte de desempefio
A continuacién, se analizan los patrones de proyectos, causa-efecto y de tableros
relacionados.
1. Patron de proyectos
Los proyectos asociados a iniciativas estratégicas y que impactan en el KPI definido
como Indice de Calidad de Vida (ICVU), se resumen en la tabla XLVIII, se definen
indicadores para cada iniciativa, un presupuesto estimado y un plazo definido para el

conjunto de acciones; la cartera de proyectos requiere de M$1.370.000 pesos.
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Tabla LXV Iniciativas estratégicas ICVU

P. | Objetivo estratégico | Iniciativa estratégica Descripcion Indicadores de iniciativas Presn:\;);esto
. . plan de recepcion Desarrollo de aplicaciones |% avance plan de | 80.000
Mejorar la calidad o A h
| de Vida de los de r‘equerlmlentos movne§ para mfor_m._ar y des_arrc_)llo de
w E VEGinos vecinales recepcionar requerimientos | aplicaciones
23 comunales. # cumplimiento hitos plan
8 = encuestas para Desarrollar encuestas que | # encuestas aplicadas 120.000
Z ,9 Mejorar la | conocer el grado de | permitan conocer el grado de | % satisfaccion vecinos
8 ﬁ satisfaccion de los | satisfaccion usuaria | satisfaccion usuaria frente al
> S | servicios desempefio de los servicios y
e municipales tramites municipales
entregados
Asegurar el | Campafia de Entregar  herramientas y |# capacitaciones en | 50.000
correcto manejo de | compostaje conocimiento de compostaje a | compostaje
residuos y | municipal los vecinos
desechos
Impulsar medidas | campafia de Dar a conocer el plan de | % avance plan 70.000
preventivas de | difusion de plan de | seguridad municipal y su | # cumplimiento hitos plan
seguridad seguridad composiciéon
ciudadana
Asegurar Estudio integral de | Entender la situacién actual y | % avance estudio 900.000
8 0 | accesibilidad, conexion vial la factibilidad de posibilidades
0 g conectividad y para abordar el objetivo.
O & | movilidad en la
85 comuna
o = | Asegurar la | campafia de Comunicar el foco de atencion | # reuniones de difusién | 90.000
implementaciéon de | difusién de municipal a la comunidad del plan
estandares de | estandares
atencion a los
vecinos
Asegurar la | plan de Capacitar a los funcionarios en | # capacitaciones a los | 60.000
excelencia de la | capacitacion en atencion integral de atencién a | funcionarios
calidad en servicios | servicios al usuario | los usuarios # # cumplimiento hitos
sociales y tramites plan
municipales

Fuente: elaboracion propia

Se contempla un plazo de ejecucion de 2020-2021.

2. Patréon causa-efecto

El tema estratégico analizado, se define como mejorar la calidad de vida de los vecinos

y su objetivo estratégico, es afectado de forma causal por el objetivo determinado

como, mejorar la satisfaccion de los servicios municipales; lo anterior, es representado

en la figura 25.
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Figura 25 Patron causa-efecto ICVU
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Fuente: elaboracién propia

La figura 26 presenta los indicadores, de la relacion causa efecto asociada a los

objetvos estrategicos definidos.
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Figura 26 Patron causa-efecto ICVU indicadores
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Fuente: elaboracion propia

La figura 27, presenta la trazabilidad del modelo, para explicar las causas del
desempeiio del KPI; se puede observar, que el indice de calidad de vida es afectado
por el porcentaje de reclamos asociados a los servicios proporcionados por el
municipio; de la misma forma, los reclamos por servicios, se ven impactados por las
encuestas del nivel de servicios de tramites. La relacion causal, se puede explicar de
manera correlacional, ya que al empeorar las encuestas por el nivel de servicios de
tramites, se produce un aumento en los reclamos, lo que termina afectando

negativamente al KPI.

Mientras que se observa un efecto positivo del KPI, ante el aumento de la intervencion
de los caminos rurales, que permiten otorgar conexién a los vecinos, ante el avance,
en el cumplimiento del plan de seguridad vecinal y ante el cumplimiento de instalacion

de puntos de reciclaje.

Los indicadores definidos como porcentaje de cumplimiento en el plan de auditoria

relacionado a la implementacion de estandares y el porcentaje de horas de detencién

151



de magquinarias y vehiculos; afectan de forma negativa a los indicadores causales y

en consecuencia al KPI.

Figura 27 Patron causa-efecto ICVU trazabilidad
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Fuente: elaboracion propia

La figura 28, presenta la prediccion del patrén, indicando la necesidad de gestionar la

mantencion de los vehiculos y maquinaria, para evitar el exceso de horas de detencion

y el imperativo de cumplir con el plan de auditoria en la implementacion de estandares

de calidad, para evitar afectar las encuestas por el nivel de servicio proporcionado y

los resultantes reclamos.
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Figura 28 Patron causa-efecto ICVU prediccion
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Fuente: elaboracion propia

La figura 29, muestra el ajuste requerido por el modelo y se enfoca en la necesidad
de medir el desempefio de los trabajos ejecutados en el area urbana, mediante el
indicador de numero de intervenciones de baches; lo anterior, para asegurar impactar
tanto en el area urbana como rural y aportar a la accesibilidad y desplazamiento de

los vecinos.
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Figura 29 Patron causa-efecto ICVU ajuste
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Fuente: elaboracion propia

3. Patron tableros relacionados
La tabla XLIX, muestra el patron de tableros relacionados, conectando los indicadores
del cuadro de mando integral con el tablero de DIDECO, de manera que se pueden

observar las siguientes relaciones:

a. Relacion jerarquica: entre el CMI y el tablero de DIDECO, en relacién al
indicador que permite conocer la posicion en el ranking del ICVU, ya que
la DIDECO, es el responsable del seguimiento y coordinacién entre las
unidades municipales, para ejecutar las acciones necesarias para
mejorar la posicidén en el ranking; por ello, cualquier variacion positiva
influye en el indicador princiapal.

b. Relacion causal: los indicadores definidos como, intervencion en zonas
de mayor vulneracion social, nimero de proyectos para mejorar la
gestion municipal y los resultados de las encuestas de satisfaccion de
los servicios sociales, impactan sobre el objetivo estrategico que busca
mejorar la satisfaccion de los servicios municipales, lo que influye de

manera causal al objetivo estrategico definido como mejorar la

154




satisfaccion de los servicios municipales; lo que influye sobre el objetivo
de mejorar la calidad de vida de los vecinos.
La tabla L, muestra el patron de tableros relacionados, conectando los indicadores del
cuadro de mando integral con el tablero de DAF, de manera que se pueden observar

las siguientes relaciones

a. Relacion causal: el indicador definido como, eficiencia presupuestaria,
del tablero DAF, se encuentra relacionado al objetivo estrategico,
correcto uso de fondos publicos; lo que impacta sobre el objetivo de
mejorar la satisfaccion de los servicios municipales y provoca un efecto
causal sobre el objetivo de mejorar la calidad de vida de los vecinos. Por
ello, la eficiencia presupuestaria positiva, permite una mejor asigancion
y utilizacion de los recursos, lo que impacta postivamente sobre los
reclamos y las encuestas de satisfaccion de servicios y tramites;
impactando de forma efectiva sobre el ICVU.

b. Relacién jerarquica: el indicador, ingresos municipales, en el CM del
municipio, se ve afectado de forma negativa, por el desempefio de los
indicadores identificados como, porcentaje de patentes y permisos
gestionados y porcentaje de cobranza de rentas y patentes; por lo

anterior, existe una relacion jerarquica entre los tableros mencionados.
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Tabla LXVI Tableros relacionados CM-DIDECO

CM municipalidad de Puerto Montt

P. Tema Estratégico Objetivo Estratégico Indicador Férmula Meta Anual Frecqenma |n|C|alt|v_a
Revision estrategica
L . P nual plan de recepcién
E Mejorar la Calidad de Vida Posicion en ?I Ranking del Indice de . (Posicion en el ranking ICVU periodo t-posicién en el ranking | 2 (+)2 .a de requerimientos ¢
W= de los Vecinos Calidad de Vida Urbana (ICVU) - Instituto ICVU periodo t-1) osiciones vecinales
9) g de Estudios Urbanos y Territoriales UC p p . <
% o \I\//ilgéo(rjz;r I?sc\?elijiig: ¢ Encuesta de satisfaccion de los vecinos Puntaje de valoracion Encuesta de satisfaccion de los <Al
== - o ) . S
o i Mejorar la Satistaccion de los | respecto a los servicios y tramites recibidos vecinos respecto a los servicios y tramites recibidos (1 a 10 27 men encuestas para
5 < o puntos) . conocer elgradode | —
> Servicios Municipales — - - . - ;
o - (# reclamos por servicios y tramites/# total de atenciones por o satisfaccion usuaria
% reclamos por servicio L . <5% mensual
servicios y tramites entregados) x 100
. cumplimiento instalacién Puntos de (# de Puntos de Reciclaje instalados / # de Puntos de S 800, Campafa de
8 QSEQUFST el coc;rectohmanejo Reciclaje Reciclaje planificados) x 100 2 80% mensual compostaje
E € residuos y desechos generacion total de residuos por vecino # kg de residuos generados por vecino < 350 anual municipal
i}
z Mejorar la calidad de Impulsar medidas g?sdirfizrézgislgg vigilancia instaladas/ # de vigilancia 2 90% semestral campafia de
0 vida de los vecinos preventivas de seguridad % cumplimiento plan de seguridad vecinal p E— difusion de plan de
8 ciudadana (# de alarmas comunitarias instaladas/ # de alarmas > 80% mensual seguridad
I(.I)J comunitarias planificadas) x100 B °
o) Asegurar accesibilidad, Estudio integral de
g conectividad y movilidad en intervencién caminos rurales #de km de caminos vecinales intervenidos 270 km mensual egr: |
la comuna conexion vial
Tablero DIDECO
- L . ” . . Frecuencia Iniciativa
P. Tema Estratégico Objetivo Direccion Indicador Formula Meta Anual Revision estratégica
o Mejorar la calidad de L ) o B
= vida de los vecinos o ) Pos_lmon en c-_:l Ranking del Indice de ] L . . acinid . 5 (+ plan de recepcion
5 Seguimiento indice ICVU Calidad de Vida Urbana (ICVU) - Instituto (Pe?fc;g':ggn el ranking periodo t-posicion en el ranking _c()si)(iones uaI‘ de requerimientos
=) de Estudios Urbanos y Territoriales UC p P 6 « vecinales @
o+
=
g Z | Mejorar la aumentar intervencién en Intervencién zonas de mayor vulnerabilidad . . . 250 ‘ |
o) : S . # intervenciones a Comunidades —L mengual
n S | satisfaccion de los zonas vulnerables social 1
©] servicios fomento proyectos para R K . - encuestas para
Z L h 9 - # proyectos para mejorar gestiéon municipal | # proyectos ejecutados 210 mensual | conocer el grado de
O municipales mejorar la gestién municipal . S ;
ht - — - — — - — satisfaccion usuaria
S encuesta satisfaccion resultados encuesta satisfaccion servicios Puntaje de valoracion (1 a 10 puntos) de encuesta de <5% . mensual
servicios sociales sociales satisfaccién por servicios sociales B
Mejorar la calidad de | Fortalecer los planes de # recuperacion m2 espacio publico para . .l
9 vida de los vecinos | seguridad uso comunal #M2 recuperados para uso de la comunidad 3.000 m2 | semestral
90 campafia de
o = ) difusion de plan de
ol Aumentar CObertura Camaras | o, .4 naras instaladas (# camaras instaladas / # camaras planificadas) *100 >70% mensual | Seguridad
= de vigilancia
o<

Fuente: elaboracion propia

156



Tabla LXVII Tableros relacionados CM-DAF

BSC municipalidad de Puerto Montt

P. Tema Estratégico Objetivo Estratégico Indicador Formula Meta Anual FrRe:\zz%ﬂa Iniciativa estratégica
Mejorar la calidad de vida . I ) Posicion en el Ranking del indice de s . . C . > (+)2 plan de recepcién
de los vecinos Mejorar la _Calldad de Vida Calidad de Vida Urbana (ICVU) - Instituto (Posn:lon_en el ranking ICVU periodo t-posicion en el ranking iciones anual de requerimientos

de los Vecinos ; Y ICVU periodo t-1) ;
|': de Estudios Urbanos y Territoriales UC vecinales
w Mejorar las condiciones i P : P P : f
Z : % de ocupacion en alojamiento comercial # alojamientos ocupados /# alojamientos disponibles) x 100 2 70% mensual
9) g para el turismo Aumentar el flujo turistico ° P : ¢ : P : P ) ° Desarrp!lar plgnfes
g o flujo turistas extranjeros # de turistas extranjeros que desembarcan de los cruceros >70.000 mensual promocion turistica
==
il 5 Se_}eruos municipales Encuesta de satisfaccion de los vecinos Puqta]e de valoracién Encu_e_sta de satl_sfacuo_n _de los
> 5 | eficaces . . ” S ) . vecinos respecto a los servicios y tramites recibidos (1 a 10 27 mensual encuestas para
T Mejorar la Satisfaccion de | respecto a los servicios y tramites recibidos untos) conocer el grado de <+
los Servicios Municipales p — - - ) 9 ;
o - (# reclamos por servicios y tramites/# total de atenciones por o satisfaccion usuaria
% reclamos por servicio L . <5% mensual
servicios y tramites entregados) x 100
m Correcto uso de fondos L . . . . )
Q 2. plblicos eficiencia presupuestaria ($gastos totales efectivos/$ingresos totales efectivos) < 0,9. mensual No Aplicgge—1{ 1
Na Obtener Presupuestos N
‘Z’: 9 Equilibrados . (ingresos por tramites periodo t-ingresos periodo t-1/ingresos 23% < -
£z Ingresos municipales mensual No Aplica
s t-1) x100
=
Tablero DAF
P. Tema Estratégico Objetivo Direccion Indicador Formula Meta Anual Flr?e:\lljizg;:a Iniciativa estratégica
%)
9y
NS , <0,97 <«
= | Correcto uso de fondos Control Presupuestario por L . . . . .
£ O/ publicos direccion municipal eficiencia presupuestaria ($gastos totales efectivos/$ingresos totales efectivos) mensual No Aplica
=9 ®
LS
=
gfilrcelggig: Ingresos por % Eficiencia ingresos ($ingresos efectivos/ $ingresos presupuestado) X 100 2 97% mensual ( 2 :'

1) gfilr(gggi(g: Gastos por % Eficiencia gastos ($gastos efectivos/ $gastos presupuestado) X 100 < 98% mensual . @

9 | correcto uso de fondos i consu[tqr!a de

Z o solicitudes de P ; . ; i i6n/ i analisis

@ | publicos reasignaciones # modificaciones presupuestarias por (# modificaciones presupuestarias por direccién/ $ingresos < 200 mensual )

= - direccion presupuestado) = presupuestario

= presupuestarias

%) incumplimiento del % de incumplimiento del presupuesto para | (# de direcciones que incumplen / # direcciones municipales) < 30%

o) . . o . < o mensual

3 presupuesto asignado cada direccion municipal X 100

L > - — - - : i

(@) gestién de Patentes y % patentes y permisos municipales (# patentes y permisos periodo t- # patentes y permisos 2 5%

o ] L - N . - mensual

h Permisos municipales gestionadas periodo t-1) / (# patentes y permisos periodo t-1) x100 . L < _

a | Correcto uso de fondos - - plan de capacion de

publicos gestién cobranza rentas y $ gestionado cobranza rentas y patentes periodo t- 2 7% tramites
atentes % cobranza rentas y patentes $gestionado cobranza rentas y patentes periodo t- ‘ mensual
p 1/$gestionado cobranza rentas y patentes periodo t-1)x100

Fuente: elaboracion propia
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9.3 Proceso de andlisis y revision del desempefio

El proceso de andlisis y revision del desempefio, se representa mediante la figura 30
y explica como las unidades de DIDECO y DAF se responsabilizan por el desempefio
de KPI; contempla cinco etapas, identificadas como: fuentes de informacion, cruce de

informacién, reporte, reuniones y planes de accion.

Figura 30 Proceso de analisis y revision del desempefio KPI

Fuentes de Cruce (MAD)
informacion < Analisis
* Procesamiento

Reuniones
* Revision

Reporte
* Explicacion
resultados Planes accion

* Desviacion
desempefio

* Consolidacion
« Validacion

Fuente: elaboracién propia

Las etapas del proceso, se explican a continuacion:

1. Fuentes de informacion:
La informacion que alimenta el KPI, se encuentra establecida de manera externa, por
la publicacién anual del instituto de estudios urbanos vy territoriales de la universidad
catélica. De forma interna, el sistema contable permite conocer la eficiencia en los
ingresos y los gastos, ademas, del aporte de las inversiones en acciones concretas a
mejorar la calidad de vida. Otra fuente de informacion interna, se representa mediante
las encuestas sobre la satisfaccion de servicios sociales y tramites generales;
también, es relevante el porcentaje de reclamos recibidos. Las unidades son
responsables por procesar, consolidar y validar la informacion.

2. Cruce (MAD):
El cruce de informacion, es realizado mediante el modelo de desempefio para
indicador ICVU y las unidades de DIDECO y DAF; se ocupan los patrones de
proyectos, causa-efecto y tableros relacionados.

3. Reporte:
El reporte del modelo de desempefio para el indicador ICVU, es presentado en el
punto 9.2 y muestra las relaciones existentes para el indicador, mediante el patron de
proyectos asociados a 7 iniciativas estratégicas, entre las que se destacan un plan de

recepcion de requerimientos vecinales mediante aplicaciones, las encuestas para
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conocer el grado de satisfaccion de los vecinos y las campafas de difusién del plan
de seguridad y de estdndares.

El patrén causa-efecto, indica la influencia de los indicadores definidos como:
porcentaje de reclamos por servicios proporcionados, encuestas sobre el nivel de
servicios de tramites, el numero de intervenciones de caminos rurales, el porcentaje
de cumplimiento del plan de seguridad vecinal y el cumplimiento en la instalacién de
puntos de reciclajes. Ademas, se indica la necesidad de ajustar el modelo, mediante
el indicador de niumero de intervenciones de baches en el sector urbano, para mostrar

el desempefio de ambos sectores.

El patron de tableros relacionados, indica la influencia jerarquica y causal de ambos
tableros sobre el indicador.

4. Reuniones:
Las reuniones de deben realizar de forma mensual y tienen el objetivo de revisar los
resultados obtenidos por los indicadores y su aporte al KPI.

5. Planes de accion:
Son las acciones requeridas para auditar y corregir las brechas que presentan el
desempeiio de los indicadores; es fundamental la participacion de todos los directores

de las unidades municipales.

9.4 Justificacion del esquema de desempefio

Mediante la tabla LI, los tableros funcionales propuesto para las unidades de DAF y
DIDECO, dan respuesta a los problemas de control de gestion presentados

previamente en la tabla XXXII.
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Tabla LXVIII Problemas relevantes justificados por el MAD

N° Categoria Problema MAD
0.2 Servicios Ausencia de coordinacion | El modelo de desempefio
municipales eficaces | entre unidades a nivel | impulsa a la coordinacién
y mejoramiento de la | horizontal, para eliminar el | de las unidades
calidad de vida de los | individualismo y colocar el | municipales para mejorar
vecinos foco en los vecinos. el desempefio del KPI
1.0 Alineamiento Vertical | Liderazgo centralizado | EI  MAD  proporciona
carente de focos | focos claros asociados al
estratégicos definidos. KPI de seguimiento.
2.0 Alineamiento Falta de trabajo | EI MAD, aporta a la
Horizontal colaborativo  entre  las | transformacion de la
unidades. cultura  organizacional,
mediante la induccién de
procesos de revision y
control
3.1 Disefio Divergencia de objetivos
Organizaciona :EZEifitrﬁientos \?ecinaleéoys/ El MAD. entrega objetivos
I especificos de forma
as metas planteadas, lo | ;. :
alinear las acciones que
que se traduce en metas : >
o . permitan el optimo
con un bajo nivel de impacto desempefio del KP|
en la calidad de vida de los
VeCinos.
4.0 Disefio y/o | Falta de herramienta formal | EI MAD  proporciona
Implementacién del | que entregue informacion | informacion relevante y
SCG oportuna para la toma de | oportuna sobre un KPI

decisiones.

especifico.

Fuente: elaboracion propia

Segun la tabla LI, el modelo de analisis de desempefio propuesto permite abordar

principalmente los problemas a la falta de focos estratégicos, al establecer ejes claros

asociados al KPI de seguimiento; ademas se enfrenta la ausencia de trabajo

colaborativo, al impulsar la transformacion cultural mediante la introduccién de

procesos de revision y control del KPI.

El MAD, elimina la divergencia de objetivos al proporcionar objetivos y acciones

especificas para mejorar el desempefio del KPI y contribuye como herramienta, para

proporcionar informacién oportuna y relevante respecto al KPI.
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CAPITULO 10. CONCLUSIONES

En base, al proyecto de grado desarrollado, se procede a explicar, lo siguiente:

1. Se da cuenta del cumplimiento.
2. Se demuestra el aporte del sistema de control de gestion.

3. Se realizan algunas recomendaciones para llevar a cabo a la implementacion.
10.1 Cumplimiento de los objetivos del proyecto

Este proyecto de grado contempld la revision de la organizacion publica, municipalidad
de Puerto Montt, consiguiendo el objetivo global, asociado a proponer un sistema de
control de gestion que permita a la organizacién contar con objetivos explicitos para
alinear los desempeiios particulares de los funcionarios hacia la concrecion de una
propuesta de valor que permita incrementar la calidad de los servicios entregados a

los vecinos de la comuna.

El problema de direccion es explicado mediante la ausencia de directrices para los
funcionarios y jefaturas respecto a objetivos claros, sustentado en una falta de
planificacion de largo plazo y en una carencia de informacion oportuna para respaldar
la toma de decisiones por parte de las unidades municipales; para ello se realizaron

los siguientes analisis y propuestas:

e analisis de las declaraciones estratégicas, de manera de proponer una mision,
vision y valores; para comunicar los propoésitos presentes y futuros de la
organizacion, ademas de sus valores; tanto a los funcionarios como a los
vecinos de la comuna.

e anadlisis estratégico, luego del analisis externo gracias a la aplicacion de
PESTEL y el modelo de las cinco fuerzas de Porter (1980), se obtienen cuatro
oportunidades y cinco amenazas, resumidas en la tabla XVIl. De la misma
forma, después del analisis interno, mediante la evaluacion de los recursos y
capacidades y el modelo de cadena de valor de Porter (1985), se obtienen tres
fortalezas y seis debilidades, resumidas en la tabla XX; lo anterior, permitio
desarrolla un analisis FODA cuantitativo, lograndose la identificacion de las
principales estrategias de posicionamiento para el municipio

e formulacion estratégica, se infirié una curva de valor, seleccionando atributos y

se generd una propuesta de valor, que permitié describir las estrategias para la
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organizacion; finalmente se realiz6é un analisis, mediante el modelo de negocio
CANVAS, Osterwalder y Pigneur (2011) y se identificaron los problemas de
control de gestion, gracias a las condiciones planteadas por Caprile (2019).
Proponer un modelo de negocio, que permitié identificar los factores criticos del
modelo municipal y proponer opciones para rentabilizar el modelo.
planificacion estratégica, proponiendo un mapa estratégico asociado a
objetivos estratégicos y a un cuadro de mando integral para la organizacion y
los respectivos tableros de control para las direcciones de DIDECO y DAF que
explican los temas estratégicos y los problemas identificados.

El mapa estratégico permite alinear los objetivos estratégicos mediante
relaciones de causa-efecto.

El cuadro de mando integral, contiene los indicadores especificos para cada
objetivo con sus respectivas metas e iniciativas estratégicas, que impulsan el
desempefio.

El despliegue estratégico en DIDECO y DAF, se sustenta en los desafios de

alineamiento que exponen estas unidades.

El problema de motivacion, asociado a la falta de conexién entre los objetivos

personales de los funcionarios municipales y las metas organizacionales; se observa

porque los funcionarios municipales cuentan con incentivos orientados al

cumplimiento de metas insertas en los Programas de Mejoramiento de la Gestion

(PMG), pero que en la actualidad son considerados un derecho adquirido como

componente de la renta fija, estableciendo metas poco objetivas relacionadas a

medios de verificacion poco desafiantes que no logran medir el desempefio real; para

responder a lo anterior, se realiza la siguiente propuesta:

proponer un esquema de incentivos asociado a los objetivos estratégicos; para
organizar los desempenios individuales de los funcionarios municipales hacia la
concrecion de la propuesta de valor de la organizacion respecto a las unidades
de DIDECO y DAF.

Se plantea la construccion de un modelo de analisis que permite la evaluacién
del desempefio de las metas estratégicas y funcionales; lo anterior, para
otorgar el pago de los incentivos, mediante el esquema de incentivos propuesto
para las unidades de DIDECO y DAF.
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10.2 Justificacién del aporte del proyecto

En el actual escenario, de los gobiernos comunales, se limitan a contar con un
PLADECO, un plan regulador comunal, un presupuesto anual, una politica de recursos
humanos y un plan comunal de seguridad publica; siendo urgente una transformacion
en favor de sistemas integrales de gestion que permitan la toma de decisiones en

forma oportuna.

Los mecanismos desarrollados, como el mapa estratégico, el cuadro de mando
integral, los tableros funcionales, el esquema de incentivos y el modelo de
desempeiio, en el sistema de control de gestion propuesto; apuntan a mejorar la
gestion municipal, mediante la alineacion de los focos de interés permitiendo alcanzar

los objetivos planteados y articular la estrategia.

El disefio planteado, aborda los problemas relacionadas a la falta de alineamiento
vertical y horizontal, representado por la centralizacion del liderazgo, que recae en la
figura del alcalde; la carencia de comunicacion de los focos estratégicos a las

unidades municipales y la carencia de trabajo colaborativo.

10.3 Recomendaciones para la implementacion del proyecto

Para la implementacion de este proyecto, se requiere:

1. Es primordial, contar con el apoyo y vision del alcalde, para la aplicacion del
disefio propuesto, de forma de plasmar su propuesta politica en el sistema de
control de gestion; ademas de la creacién de una unidad de control de gestion,
responsable de la implementacion y administracion del sistema.

2. Desarrollar un plan estratégico integrando los principales focos estratégicos y
la limitacion de recursos financieros, de forma de comunicar los principales
lineamientos a todas las unidades municipales.

3. Se requiere una estrategia innovadora, privilegiando elevar el estandar de
calidad en los servicios de tramites generales y sociales, proporcionados por el
municipio; ademas, de un plan de recaudacion de mayores ingresos, mediante
campafas de captacion de patentes y permisos, que permitan una mayor

autonomia.

163



4. Si bien, existe una restriccion para modificar el esquema de incentivos
existentes, se requiere de una mejor articulaciéon entre los Programas de
Mejoramiento de la Gestién Municipal (PMG) y los objetivos planteados a nivel
organizacional.

5. Es relevante, una intervencién a nivel de la cultura organizacional, capacitando
sobre la necesidad de colocar en el centro de la gestién a los vecinos de la
comuna e incentivar una cultura con orientaciéon a la innovacion.

6. Se requiere de la integracion de sistema de informacion, que permitan a las
unidades municipales, contar con informacion completa y oportuna, para la

toma de decisiones.
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MUNICIPALIDAD DE PUERTO MONTT
P ADMINISTRACION MUNICIPAL

Puerto t
PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DE LA GESTION ANO 2019

FUNDAMENTO LEGAL

Las leyes N°19.803 y 20.723 constituyen el fundamento legal del presente programa.

A través de dichas leyes se ha establecide en las municipalidades una asignacion de
mejoramiento de la gestion municipal, a otorgarse a los funcionarios regidos por el Estatuto
Administrativo Municipal, ley N° 18.883. La reciente ley N° 20.723 publicada el 30.1.2014
modifica la ley 19.803 para homologarla con la dispuesta en |a ley N*19.553 de asignacion de
modernizacion a la administracion publica.

Esta asignacion es pagada a los funcionarios de planta y a contrata, en servicio a la
fecha de pago, en los meses de mayo, julio octubre y diciembre de cada afo.

Con la ley 20.723 se incorpora un componente base a todo evento y un aumento de
bonificacidn en las remuneraciones asociados a las metas institucionales y colectivas en
forma gradual del afio 2014 al 2016.

La normativa contempla, que el cumplimiento de los objetivos de gestion
comprometidos en un programa de mejoramiento anual, dard derecho a los funcionarios del
municipio, en el afio siguiente, a un incremento en sus remuneraciones, pagada en cuatro
cuotas. Ademds de un componente base, ya sefialado.

El porcentaje de incremento de las remuneraciones, se describe a continuacién:

Para el afo 2019
COMPONENTE BASE
Atodo evento Monto bonificacion
15%
OBJETIVOS INSTITUCIONALES
Grado de cumplimiento Monto bonificacién
l“gisl o superior al 96{ 7.6%
Inferior al 9o% pero igual o superior al 75% 3.8%
Inferior al 75% 0%

[
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Puerto t
METAS COLECTIVAS

Grado de cumplimiento Monto bonificacién
Igual o superior a go% 8%
Inferior a go% pero igual o superior a 75% 4%
Inferior a 75% 0%

ELABORACION Y ELEMENTOS METODOLOGICOS

En el presente Programa de Mejoramiento de la Gestion, se integran 3 Ambitos del
Desarrollo comunal mas una Dimensién Transversal de “Fortalecimiento Institucional”, ejes
estratégicos establecidos en Diciembre de 2016, con |a aprobacion del Plan de Desarrollo
Comunal, esto no sdlo respecto a lineamientos generales de eficiencia y eficacia, sino ademas
ante la necesidad de integrar distintas miradas que permitan transformar a Puerto Montt en
una comuna sustentable, segura e inclusiva, orientada al desarrollo de las personas y a la
mejora de su calidad de vida.

En tal sentido, el presente PMG involucra la atencién y fortalecimiento del recurso
humano y mejoramiento de los procesos internos, a fin de transformar a la Municipalidad de
Puerto Montt en el actor mas relevante en el desarrollo comunal, a través de una institucién
mas flexible y capaz de asumir los dinamismos propios de su teritorio.

Este Programa de Mejoramiento de la Gestion 2019 compromete 3 metas
institucionales y metas colectivas por Unidad Municipal que no sélo se traducirdan en un
mejoramiento de la gestion municipal, sino ademas deja en evidencia el compromiso de cada
uno de los funcionarios que conforman esta institucion por su cumplimiento y mayor
eficiencia interna,

Cada Direccion Municipal, en el marco de estos 4 ejes estratégicos, definid sus
propuestas de trabajo 2019, las que fueron analizadas y validadas por el Comité Técnico de
Mejoramiento de la Gestidn, con la representacion de ambas Asociaciones de Funcionarios, y
de la autoridad comunal.
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COMPONENTES DEL PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DE LA GESTION
Objetivo General y Especificos:

Establecen qué es lo que se pretende lograr. Extraidos integramente del PLADECO
vigente.

Lineas de Accion:

Las lineas de accién definen en forma algo mas especifica el tipo de trabajo que podria
realizarse para implementar una estrategia.Extraidas integramente del PLADECO vigente.
Meta:

Las metas serdn el resultado o producto de lo que se espera lograr en un periodo de
tiempo determinado.

Se definiran metas institucionales de de alta, mediana y menor prioridad, lo que
tendrd una ponderacion de 60%, 30% y 10%, respectivamente,

Indicador:

Un indicador es un valor cuantitativo o cualitativo de las variables que muestran el
comportamiento de la Municipalidad, Podra ser un dato absoluto, un dato relativo o una
proporcion de la meta.

Accion:

Es un conjunto de tareas que deben realizarse coordinadamente, para lograr los objetivos.
Indican qué es lo que se va a hacer, quienes lo van a realizar, cuando, cuantas veces, y dénde.
Productos:

Logro o conjunto de logros concretos y observables de la meta esperada. Para el caso de mas
de 1 producto asociado a la meta planteada, se asignan diferentes porcentajes de
ponderacién de acuerdo a su relevancia.

Centro de Responsabilidad:

Corresponde a cada unidad municipal en quienes estd delegada la ejecucion de
determinadas funciones.
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PMG INSTITUCIONAL ALTA PRIORIDAD (60%)
DIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS
ANO 2019

EJE ESTRATEGICO : Fortalecimiento Institucional (DT)

OBJETIVO GENERAL: Fortalecer la Gestién Municipal, mediante la modernizacidn e innovacidn de procesos a fin de elevar la calidad de los servicios
entregados a la comunidad. (DT.1)

OBJETIVO ESPECIFICO: Mejorar la prestacion de servicios a la ciudadania, a través del establecimiento de estandares de calidad para la

superacién de brechas en la gestién municipal. (DT.1.4)

LINEA DE ACCION: Elaborar, evaluar, redisenar y controlar procedimientos municipales, su pe;tmenc;a y efiﬁaéi.a, tanto los asociados a los procesos de
apoyo come ala prestacidn de serviclos. (DT.1.4.2)

Meta Colectiva Indicador Accién Presupuesto Productos Inicio - Responsable Medios de
término verificacién
A Diciembre de 2019 Realizar reuniones | $500.000 DEFINIR N DE
(N® de D"|con equipos de| DIRECCIONES Marzo Todas Las | -Cronograma de
Todas las Direcciones | actualizan todas las | Servicio de Diciembre Direcciones. Actividades
del Municipio, realizan | estructura / N° de | Direcciones a fin de | Produccion y| Propuesta 2019
“Actualizacién de la| D" programadas | efectuar la revisién | desarrolio de | actualizaclén de la Coordina DAF -Actas de reuniones de
Estructura y|que  actualizan|de la estructura y|eventos 22.08.01 |estructura y equipos de trabajo con
Descripeién de Cargos | estructura)*1oo | descripcidn de descripcién de fema de asistentes y

de sus Unidades”

cargos  existentes
en el Municipio

Cargos de Ia
Municipalidad, se
encuentra
disponible para su
aprobacién por el
Sr. Alcalde.

fotografias

-Formulario
confeccionade y
completado con

informaclén actualizada
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de descripcion de cargos
Revisar Manual de (100%) de cada Direccidn.
Descripcidn de
Cargos existente.

Of. Conductor con el que
Revisar Reglamento envia 3 propuesta
de estructura y actualizacién de la
fundones estructura y descripcién

de Cargos al Sr. Alcalde.
Bl personal de cada
Direccion  deberd
revisar dicho
material,
procediendo a
confirmar, eliminar
o agregar funciones
ylo tareas, para
adecuar la
descripcién del
cargo |y pueva
estructura 2 la
realidad presente.

Preparar
Formularios que se
utllizardn para la
Descripcion de
Cargos.

Preparar propuesta
de estructura y
descripcién de
cargos de cada
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Direccion conforme

efectuada por las
unidades y enviar a

Administrador
Municipal
Propuesta
actualizacion de la
estructura y
descripcién de
Cargos de todas las
Direcciones  del
Municipio es

d“Pachada al sr.
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EJE ESTRATEGICO: Desarrollo Humano, cultura, seguridad y calidad de vida (1)

OBJETIVO GENERAL: Propiciar una comuna orientada al desarrollo de las personas y a la mejora de su calidad de vida, tanto a nivel individual, familiar y
comunitario, bajo los principios de inclusién, equidad y participacion ciudadana.(1.1)

OBJETIVO ESPECIFICO: Promover |2 participacién ciudadana, la integracién social y comunitaria que propicie la construccién de una comunidad
cohesionada y con identidad local. (1.1.3)

LINEA DE ACCION: Promover, apoyar y consolidar la formacidn y reactivacién de organizaclones comunitarias funcionales y territoriales para su
articipacion en el desarrollo de la comuna. (1.1.3.1

Indicador

Accion

Medios de

Colectiva o 2 verificacion (%)
A Diclembre do | Catastro de las mam«:%ﬂz - xstro § ¢
2019 organizaciones | actualizacion  de | No cons ganizaclone DIDECO Listado de

territoriales, org. | informacidn  de | presupuesto territoriales, org. | 2019 organizaciones de
Actualizar Juveniles y organizaciones Juveniles y Departamento | secretaria municipal
catastro def 100% | asociaciones comunitarias RRHH Oficina del | asociaciones de 50%
de las indigenasdela | territoriales. consumidor indigenas de la Organizaciones
organizaciones | comuna de comuna de Comunitarias Catastro
territoriales, org. | Puerto Montt Levantamiento yjo Puerto Montt Actualizado en
Juveniles y Actualizado actualizacion  de Actualizado archivo Excel.
asociaciones informacién  de
indigenas dela | Skooz organizaciones (100%)
comuna de NO: ox Funcionales
Puerto Montt. juveniles
39
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Levantamiento y/o
actualizacién  de
Informacién de
comunidades ¥
asoclaciones
indigenas.

Disolver
organizaciones
funcionales
inactivas.

EJE ESTRATEGICO: Desarrollo Humano, Cultura, Seguridad y Calidad de Vida (1)

OBJETIVO GENERAL: Propidiar una comuna orientada al desarrollo de las personas y a la mejora de su calidad de vida, tanto a nivel individual, familiar y

comunitario, bajo los principios de inclusidn, equldmmm cisdadana. (1.1)

OBJETIVO ESPECIFICO: Generar oportunldads para que la comunidad bdm&espaclos y senwosque contrlbuyan a la satisfaccidn de sus

Meta Indicador
Colectiva término verificacion (%)
Correos
A Diciembre de | (N"dejormadas Investigacién Segun ficha de 1" Campana Enero-Dic. electrdnicos y
2019 desarrolladas /N° | georeferendal de | formulacioon Preventiva de 20019 DIDECO oficios
de jernadas | lugares presupuestaria | Robo Domiciliario,
Realizar 12 programadas)*100 | especialmente de enlaque se SSEPGER Cronograma 50%
jornadas de afectados, Seguridad Pablica | desarrollan 12 jornadas
accidn territorial, jornadas de
enelmarcode la Reuniones de accién territorial Fotografias
40
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Puerto Mot
1 Campaiia | Coordinacion con en conjunto con
Preventiva de | LWV y Comités de JIW. y Comités Afiche difusién de
Robo - Seguridad, de Seguridad. actividad
Domiciliario.

: Diserto de afiches Informe trimestral

' para difusion de las de gestién y

| actividades (100%) avances.

| Ejecucion de las

| jornadas

41
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EJE ESTRATEGICO : Fortalecimiento Institucional (DT)

OBJETIVO GENERAL: Fortalecer la Gestidn Municipal, medlante la modernizaclén e Innovacion de procesos a fin de elevar la calldad de los serviclos entregados
a la comunidad. (DT.1)

OBJETIVO ESPECIFICO: Mejorar la prestacion de servicios a la ciudadania, a través del establecimiento de estandares de calidad para la superacion
de brechas en la gestion municipal. (DT.1.4)

LINEA DE ACCION: Fortalecer use de tecnologias de la lnfonmdén y de la comunicacién (tics) que permitan una gestién dgil, mejorando la
informacion y los servicios ofrecidos a los usuarios.

Meta

Accién

Medios de

Colectiva verificaciéon (%)
A Diciembre de Reuniones de ’ Y
2019: coordinacién COnSt Mod Enero- . DAF
(N" de pagos presupuesto del Diciembre Informe
30 % de los pagos | realizados Definicién de procedimiento | 2019 trimestral de
3 proveedores| .. giante requerimientos RRHH DAF depagoa gestion y avance
del municipio se proveecdores
realizan wanstersich . | Revision de los dondeel3o % 50%
mediante electrdnica [N proveedores con del total de N“de
Transferencia | totalde pages | modalidad de pago pagos Proveedores
Electrdnica efectuados a cheque efectuados se Inscritos con
proveedores en realiza transferencia
el afo)*100 Confeccion de Ficha mediante electrénica
“Forma de Pago" Transferencia
Electranica Nomina de pago.
47
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(100%)

EJE ESTRATEGICO : Fortalecimiento Institucional (DT)

OBJETIVO GENERAL: Fortalecer la Gestion Municipal, mediante la modemizacidn e innovacién de procesos a fin de elevar |a calidad de los servicios
entregados a la comunidad. (DT.1)

OBJETIVO ESPECIFICO: Mejorar la prestacién de servicios a la ciudadania, a través del establecimiento de esténdares de calidad para la
superacién de brechas en la gestién municipal. (DT.1.4)

LINEA DE ACCION: Elaborar, evaluar, redisefiar y controlar procedimientos municipales, su pertinencia y eficacia, tante los asociados a los procesos de

Indicador Accidn. Productos Medios de
Colectiva término verificacion (%)
Reuniones de| . = N\ g
A Diciembre de | Manual de | coordinacidn. Noconsidta Se  encuentra | Enero: DAF Actas de
2019: Procedimientos | presupuesto disponible para | Diclembre. reuniones de
“Fiscalizacion y Definicion de protocclos su 2019 Direccié trabajo.
Formular Manual | Cobranza de | de registro ¥ | RRHH DAF implementacion 21, s
de Socledades de | seguimiento, Manual de Refites Regjstro de 0%
Procedimientos | Inversién” Procedimientos asistencia 5
“Fiscalizacion y Elaboracion de Mamusal “Fiscalizacion y
Cobranza de | Si: 1002 Cobranza de Manual de
Sociedades  de No:oX Acto administrativo Sociedades  de precedimiento
Inversién™ aprobaterio. Inversién® confeccionado
(100%)
48
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