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Resumen

Los procesos de planificacion estratégica conllevan al uso de herramientas para la gestion de
los lineamientos y objetivos estratégicos. En el caso de las municipalidades de Chile, cuentan
con el Plan de Desarrollo Comunal (PLADECO).

La gestion del PLADECO puede variar, segun las caracteristicas de las comunas. Por tanto,
es pertinente evaluar los procesos estratégicos.

Se utilizé como metodologia el estudio de caso comparativos, y como técnica de recoleccion
de datos la entrevista semiestructurada. Se recopilaron datos de 7 municipalidades de la
region metropolitana, lo cual implico la participacion de 10 entrevistados.

Entre los hallazgos identificados, se destacaron los siguientes factores: disefio del
instrumento, involucramiento o engagement, alineacion estratégica, monitoreo y evaluacion,
procesos de soporte, comunicacién y participacion ciudadana.

Entre los desafios de la planificacion estratégica de las municipalidades, se identifica la
adecuada gestion de indicadores, las instancias de evaluacion y el involucramiento de
funcionarios y vecinos.

Palabras clave: Municipalidades, Planificacion Estratégica, Plan de Desarrollo Comunal,
Factores de éxito.



Abstract

Strategic planning processes lead to the use of tools for the management of strategic
guidelines and objectives. In the case of the municipalities of Chile, they have the Communal
Development Plan (PLADECO).

PLADECO's management may vary, depending on the characteristics of the communes.
Therefore, it is pertinent to evaluate the strategic processes.

The comparative case study was used as a methodology, and the semi-structured interview
was used as a data collection technique. Data was collected from 7 municipalities in the
metropolitan region, which involved the participation of 10 interviewees.

Among the findings identified, the following factors stood out: instrument design,
involvement or engagement, strategic alignment, monitoring and evaluation, support
processes, communication, and citizen participation.

Among the challenges of the strategic planning of the municipalities, the adequate
management of indicators, the evaluation instances and the involvement of officials and
neighbors are identified.

Keywords: Municipalities, Strategic Planning, Community Development Plan, Key Success
Factors.



Introduccion

La gestion de los procesos de planificacion estratégica en el sector publico, se han visto
potenciados por la promocion de una gestion por resultados, influenciada por reformas
inspiradas en el paradigma de la Nueva Gestion Publica.

Dichas reformas se orientaron en contribuir a una mayor racionalidad en la gestion al interior
de los Estados, por medio de la incorporacion de principios, técnicas y herramientas, los
cuales permitan avanzar hacia una gestion por resultados.

Es en este contexto que, resulta relevante analizar la forma en la cual las instituciones
publicas de Chile gestionan sus procesos de planificacion estratégica, de forma tal de
identificar aquellos factores que pueden influir en la eficacia de los procesos y herramientas
estratégicas para obtener los resultados esperados.

En el caso de las municipalidades, las cuales son corporaciones autonomas de derecho
publico, con personalidad juridica y patrimonio propio, se encargan de satisfacer las
necesidades de la comunidad local (DFL N°1/2006, Art. N°1). Estas entidades deben contar
con al menos 5 instrumentos, siendo uno de ellos el Plan de Desarrollo Comunal
(PLADECO).

Si bien el PLADECO pretende ser la carta de navegacion de los gobiernos locales para
gestionar las necesidades e intereses estratégicos de la comunidad, algunas investigaciones
han identificado que las orientaciones de las normas relacionadas con el instrumento no son
del todo eficaces pues, se destaca que la heterogeneidad de las municipalidades influye en
los alcances, gestion y evaluacion del instrumento, por tanto, se pueden obtener resultados
que pueden variar de forma relevante entre una comuna y otra (Ruz et al. 2014; Orellana et
al. 2016).

Es por ello por lo que se estima pertinente avanzar en investigaciones que permitan analizar
y explorar el proceso de planificacion estratégica y gestion del PLADECO de
municipalidades de la Regién Metropolitana pues, pueden contribuir en la identificacion de
buenas préacticas y recomendaciones para robustecer la gestion estratégica de los gobiernos
locales.

La presente investigacion cuenta con una estructura de 6 apartados. En el primer apartado se
identifican antecedentes que permiten problematizar los procesos y herramientas de
planificacion estratégica, a traves de la revision de la literatura relacionada con el tema de
estudio, relevando aquellos factores que pueden contribuir en facilitar u obstaculizar los
procesos y herramientas de estas caracteristicas.

El segundo apartado presenta el disefio metodoldgico de la investigacion, es donde se sefiala
la utilizacion de la metodologia de estudios de casos comparativos, y la entrevista
semiestructura como técnica de recoleccion de datos. En este sentido, se selecciond una
muestra de 7 municipalidades de la region metropolitana de Chile, las cuales son:
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Municipalidad de Cerro Navia, Huechuraba, Independencia, La Pintana, La Reina,
Providencia y San Miguel.

Para el tercer apartado se identifica el contexto de la investigacion, el cual se desarroll6 en el
entorno de las municipalidades, para la cual se identifican las definiciones normativas de
estas entidades y los instrumentos de gestion con los que cuentan. Respecto a estos ultimos,
la investigacion se enfoca en el Plan de Desarrollo Comunal (PLADECO) de los respectivos
casos de estudio, respecto a los cuales se describen antecedentes generales sobre sus
caracteristicas socio demograficas, financieras y administrativas, asi como también de las
caracteristicas generales de los respectivos PLADECO.

Posteriormente, en el cuarto apartado se realiza el analisis y se presentan los respectivos
resultados sobre la gestidn de procesos y herramientas de planificacion estratégica, a partir
de los datos recopilados a través de las entrevistas semi estructuradas de informantes claves.
En este sentido, la informacién sistematizada se presenta por medio de una ilustracion, la
cual identifica los 7 principales factores que pueden influir a los procesos de planificacion
estratégica de la muestra de municipalidades de la region metropolitana.

Finalmente, en el quinto apartado se presentan las conclusiones y recomendaciones
relacionadas con la gestion de los procesos estratégicos de los gobiernos locales,
considerando las experiencias y desafios al gestionar el PLADECO en los casos de estudio.



Marco teérico

Para analizar los procesos de planificacion estratégica en las municipalidades, asi como del
uso de instrumentos estratégicos de gestion, se estima pertinente considerar algunos aspectos
tedricos previos relacionados con la Nueva Gestion Publica (NGP), asi como de la gestion
por resultados. En este sentido, se propone analizar el fenémeno de estudio desde un enfoque
deductivo, vale decir, desde los antecedentes tedricos méas generales a los mas particulares.
A continuacion, se adjunta una ilustracion sobre el marco tedrico utilizado para la
investigacion.

llustracion 1. Matriz Conceptual.

Nivel 1: Nueva Gestidon Publica

Nivel 2: Performance Management

Nivel 3: Planificacion Estratégica

Nivel 4: Herramienta de gestion
municipal - Plan de Desarrollo Comunal

Fuente. Elaboracion propia.

Las reformas sobre modernizacion del Estado experimentadas en el mundo desde 1980 e
inspiradas en el paradigma de la Nueva Gestion Publica (NGP), presentaron un énfasis en
dotar de mayor eficiencia, eficacia y efectividad a la gestion en el sector publico, como
también de la incorporacion de principios, herramientas, valores y técnicas provenientes del
sector privado (Nilsson et al. 2009; Rodriguez et al. 2010; Liguori et al. 2012; Dreveton,
2013; Bracci et al. 2017).

De esta forma, con la influencia de una mayor racionalidad econémica, de dotar de mayor
transparencia y mejorar la gestion en el Estado, se opta por la incorporacion de sistemas de
gestién por resultados (Performance Management Systems, PMS), los cuales permiten
monitorear el rendimiento (performance) de las instituciones, como también de potenciar la
rendicion de cuentas (accountability) y la generacion de informacion para la toma de
decisiones (Rusli & Akadira, 2016; Mariani & Tieghi, 2016; Bracci et al. 2017; Maran et al.
2018).



Las reformas de modernizacion pueden conllevar relevantes modificaciones en términos de
politica publica, constitucionales y/o normativos, tales como la iniciativa de Best value
framework en Reino Unido (ver Wisniewski & Olafsson, 2004); o el caso de Nueva Zelanda
con New Zealand Local Government Act 1989 (ver Northcott & Taulapapa, 2012), en el que
se definieron los principios y definiciones para una adecuada implementacion de un Sistema
de Gestion por Resultados (PMS) en el gobierno local.

La idea de los PMS supone la definicidn, articulacion y operacion de una serie de conceptos,
elementos y principios, entendiendo que al existir distintas técnicas relacionadas con la
medicion de resultados (Yetano, 2009), los sistema de informacion se deben orientar en la
creacion de valor (publico), en concordancia con los principios de rendicion de cuentas
(accountability), eficacia, eficiencia y efectividad, como también de una clara definicion e
identificacion de los lineamientos estratégicos (mision, vision, objetivos estratégicos) y
stakeholders relacionados con la organizacion (Verbeenten, 2008; Yetano, 2009; Nilssons et
al. 2009; Panagiotis et al. 2017; Bracci et al. 2017).

En el caso del Sector Publico, Verbeenten (2008) identifica cuatro aspectos relevantes de la
gestion por resultados: primero, permite una clara identificacion de la mision y objetivos de
la institucion por parte de los funcionarios; segundo, facilita la transparencia (accountability)
de los fondos publicos; tercero, puede contribuir a una cultura de mejora continua, a partir de
la medicion del desempefio y; en cuarto lugar, los sistemas de medicion pueden proporcionar
un “proposito de evaluacion”, en tanto, generar compensacion a los funcionarios por su
desempefio.

En este contexto de incorporar la gestién por resultados en el sector publico, conllevo a la
adaptacion de instrumentos estratégicos provenientes del sector privado a la esfera de lo
publico, identificando distintas experiencias para el gobierno local (Yetano, 2009; Nilsson et
al. 2009; Liguori et al. 2012; Northcott & Taulapapa, 2012; Bracci et al. 2017; Ndevu &
Muller, 2018). En estos casos se utilizo la metodologia de Balanced Score Card (BSC), como
una herramienta de gestién de la planificacion estratégica institucional.

Frente a este contexto, la Planificacion Estratégica — entendida como un método légico y
sistematico por medio del cual una organizacién desarrolla esfuerzos para producir
decisiones y acciones que guien y den forma a la entidad, identificando qué hace y por qué
lo hace (Han & Zhong, 2015) — comenzé a ser vista como un estandar para las organizaciones
publicas pues, podia traer beneficios relevantes, tales como un aumento en la legitimidad,
producto de la percepcion de una gestion mas profesional. Por otra parte, fue percibida como
una herramienta a traves de la cual poder comprender los desafios que enfrentaban las
organizaciones, tales como: la necesidad de una mayor rendicion de cuentas, una mejor
gobernanza, la incertidumbre sobre el futuro, presion para mejorar la eficacia y eficiencia,
entre otras posibles razones (Pietrzak, 2014).



Si bien es cierto, es posible identificar distintos modelos y herramientas en la literatura
consultada, se estima pertinente tomar como marco de referencia el trabajo de Bryson y
Roering (1987), en el que identificaron 6 escuelas o enfoques (approaches) sobre
Planificacion Estratégica, los cuales parecieran ser utilizados como bases en distintas
investigaciones posteriores. A continuacién, se adjunta una tabla que resume aquellos
modelos mas atingentes con la naturaleza del presente documento.

llustracion 2. Enfoques de Planificacion Estratégica.

Enfoques Descripcion

Ayuda a una empresa a desarrollar el mejor "ajuste™ entre ella'y su entorno;
es decir, desarrollar la mejor estrategia para la empresa por medio del
analisis de las fortalezas y debilidades internas, para luego identificar las

The amenazas Yy oportunidad en el medio externo.

Harvard o " -
Policy Fortaleza del modelo: La evaluacion sistematica de fortalezas, debilidades,
Model oportunidades y amenazas —o0 andlisis FODA- es la principal fortaleza del

modelo.

Debilidad del modelo: no ofrece consejos especificos sobre cdémo

desarrollar estrategias

Se concibe como un sistema mediante el cual los gerentes toman decisiones,

implementan y controlan las decisiones importantes entre las funciones y
_ niveles de la empresa.

Strategic . . .

planning Fortaleza del modelo: su intento de coordinar los diversos elementos de la

systems estrategia de una organizacion a través de niveles y funciones.

Debilidad del modelo: la exhaustividad, la prescripcién y el control
excesivos pueden desviar la atencién de la misidn, la estrategia y la
estructura organizativa

Stakeholder

Consiste en como una organizacion crea “puentes” con sus stakeholders
(interesados), es decir, con “cualquier grupo o individuo que puede afectar
el futuro de la organizacion”.

Fortaleza del modelo: ldentificacion y satisfaccion de las necesidades de

management :
approaches los stakeholders internos y externos.
Debilidad del modelo: ausencia de recomendaciones sobre como
desarrollar estrategias para abordar intereses divergentes de los
stakeholders.
Enfatiza la innovacién como estrategia, como también incluye practicas de
Strategic gestion especificas para apoyar la estrategia. También, buscan promover la
planning as creatividad, evitar la centralizacién y que la burocracia sofoque las
a framework oportunidades cambio y crecimiento.
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for

: : Fortaleza del modelo: permite la innovacion y el espiritu empresarial
innovation

mientras se mantiene el control central.

Debilidad del modelo: tipicamente se cometen muchos errores, a menudo
costosos, como parte del proceso de innovacion.

Fuente. Elaboracion propia.

En el caso de la gestion estratégica de los gobiernos locales de Chile, la Ley N°18.695,
Orgénica Constitucional de Municipalidades, establece que uno de los principales
instrumentos estratégicos es el Plan de Desarrollo Comunal (PLADECO). Este instrumento
puede ser entendido como una “carta de navegacion”, por medio de la cual se guia y
direcciona el desarrollo de las comunas de Chile (Ruz et al. 2014).

Pese a lo anterior, algunas investigaciones han identificado ciertas brechas en la formulacién,
implementacion, monitoreo y evaluacion del PLADECO (Ruz et al. 2014; Orellana et al.
2016). En este sentido, se identifica que existe una relevante heterogeneidad en relacion con
el nivel de cumplimiento de las definiciones formuladas (Orellana et al. 2016), asi como
también de las capacidades de los municipios para elaborar y gestionar el PLADECO (Ruz
et al. 2014).

Al observar que algunas de las criticas que se realizan al PLADECO, tales como que: el grado
de importancia del instrumento varia fuertemente por unidad y area municipal; brechas en la
formulacién de indicadores al concentrarse solo en indicadores de cumplimiento de lo
formulado, asi como de una baja fiscalizacion y uso de los indicadores en el tiempo; la poca
frecuencia del establecimiento de equipos que se hagan cargo del seguimiento y monitoreo
del avance del PLADECO,; y la relevancia del involucramiento directo del Alcalde (Ruz et
al. 2014), permiten observar ciertas similitudes con variables que facilitan u obstaculizan la
implementacién de otras herramientas estratégicas en el contexto municipal, como por
ejemplo con el Balanced Scorecard (BSC).

Con base a lo anterior, si bien pueden existir ciertas diferencias en el disefio o énfasis entre
el PLADECO vy el BSC, se podria suponer que, al concebir ambos instrumentos como
herramientas de gestion estratégica, seria posible utilizar como insumos aquellos
aprendizajes registrados tras la utilizacion del BSC en contextos de gobiernos locales en el
mundo, teniendo presente que puede ocurrir que ciertos factores culturales, institucionales,
politicos, econdmicos y sociales, puedan diferir entre los contextos. De cualquier forma,
puede ser relevante tener presente aquellos aprendizajes relevantes al momento de formular,
implementar, monitorear y evaluar una herramienta de gestion estratégica; dimensiones en
las que el PLADECO presenta ciertas criticas, especialmente en su operacionalizacion.

Respecto a los factores o determinantes que pueden influir en el disefio e implementacion,
seran tratados de forma agregada, puesto que BSC puede ser entendido como un tipo

11



especifico de PMS. A continuacion, se presentan algunos de los principales factores que
podrian influir en la implementacién de PMS o BSC, identificados en la literatura:

a) Alineacion organizacional y/o estratégica: alinear Performance Management
(Framework) con las operaciones organizacionales puede afectar en la aceptacion de la
herramienta (Mariani & Tieghi, 2016); mientras que si existe alineacién entre los
departamentos, puede generar mayor sinergia en la provision del servicio (Yetano, 2009).

b) Alta direccion: es recomendable el involucramiento de la alta direccion en el proceso
(Weir et al. 2009; Northcott & Taulapapa, 2012; Chau et al. 2017; Ndevu & Muller, 2018),
ya que, son ellos quienes pueden validar que las mediciones son las apropiadas, acorde a las
politicas y objetivos organizaciones, como también de poder dar iteracion y refinamiento del
proceso de planificacion estratégica (Weir et al. 2009; Mariani & Tieghi, 2016). Por otra
parte, se percibe que no es eficaz que la alta direccion delegue el liderazgo del proceso de
disefio e implementacion de BSC pues, puede provocar que no se de relevancia e implemente
en la préctica (Chau et al. 2017; Dimitropoulos et al. 2017).

c) Comunicacion: desarrollar estrategias de comunicacion puede contribuir con los
procesos, especialmente cuando se comunica de forma efectiva y transparente los objetivos,
metas e impactos deseados, como la forma en la cual contribuyen las actividades y personas
(YYetano, 2009; Mariani & Tieghi, 2016; Bracci et al. 2017).

d) Entrenamiento: parecen ser efectivos las instancias enfocadas en capacitar a las
personas o staff, especialmente cuando el énfasis es mejorar las destrezas y habilidades
relacionadas con la interpretacion y/o anélisis de BSC (Dimitropoulos et al. 2017).

e) Gestion de Personas: los empleados pueden ser un factor relevante, dado su influencia
en la mayoria de los pilares y/o perspectivas de BSC, por tanto, la forma en la cual se
gestionan las relaciones con los trabajadores podria influir en la implementacion
(Dimitropoulos et al. 2017). Del mismo modo, la educacién o entrenamiento del personal en
conceptos e instrumentos permite generar un staff calificado que, en caso contrario, puede
provocar que los procesos de disefio e implementacion sean lentos (Yetano, 2009).

f) Indicadores (KPI, Key Performance Indicator): que la construccion de los KPI sea de
forma clara, precisa y coherente con las definiciones estratégicas de la institucion (Mariano
& Tieghi, 2016; Bracci et al. 2017).

0) Sistemas de Informacién: pareciera ser que las limitaciones en los sistemas de
informacidn, ya sea, en la experiencia en aspectos estratégicos y mediciones de rendimiento,
y la experiencia al momento de utilizar los sistemas, puede provocar resistencia por parte de
las personas que lo utilizan, generando una cultura de retencion de informacion entre
departamentos (Yetano, 2009; Bracci et al. 2017).
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h) Asistencia de consultores: el asesoramiento de expertos externos, como la utilizacion
de estrategias de aprendizaje, tales como los procesos de “benchmark”, parecieran contribuir
en el éxito de la implementacién de BSC (Northcott y Taulapapa, 2012).

i) Establecimiento de un equipo (o comité) y lider del BSC: no es recomendable que se
delegue a una persona la implementacion del BSC, dado los esfuerzos en tiempo, recursos y
coordinacion que requiere la implementacion de esta herramienta. En este sentido, es
recomendable establecer un equipo o comité, que involucre a personas que tengan algun
grado de conocimiento, habilidades y/o competencias, relacionadas con aspectos de
planificacion estratégica (Sharma & Gaadenne, 2011). De igual forma, se sugiere que las 'y
los altos directivos también se puedan incorporar en este equipo, de manera tal de garantizar
un efecto en “cascada”, es decir, que las y los directivos puedan motivar a sus propios equipos
0 areas de trabajo (Ndevu & Mulller, 2018).

Con base a lo expuesto en los parrafos anteriores, se pueden identificar factores facilitadores
u obstaculizadores de herramientas de gestion estratégica en el contexto de gobiernos locales.
En este sentido, puede ser relevante identificar la forma en la que se implementan las
herramientas de planificacion estratégica de los gobiernos locales de Chile, tales como el
PLADECO, y la identificacion (o no) de estos factores durante su disefio e implementacion.
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Justificacion

Considerando los antecedentes identificados en la seccion anterior, pareciera ser que la
gestion de la planificacion estratégica ain no cuenta con suficiente relevancia en las
instituciones publicas de Chile pues, si bien algunos articulos de investigacién han propuesto
disefios de definiciones estratégicas para ciertas instituciones, por ejemplo del gobierno local,
las précticas relacionadas con la gestion de la planificacion estratégica no se han masificado
en la gestion publica chilena; en comparacion a otros paises y regiones, en las que las
reformas de la gestion pablica implicaron la creacion de leyes y politicas que regulaban estas
tematicas (Wisniewski & Olafsson, 2004).

En el caso de los gobiernos locales, se han identificado distintas brechas relacionadas con la
formulacién, implementacion, control y monitoreo del PLADECO. En este sentido, algunas
investigaciones sugieren que no se realiza un seguimiento de aquellos elementos
planificados, por lo que el PLADECO se transforma en una “carta de navegacion ficticia”;
con énfasis en realizar diagnosticos tematicos, proponiendo objetivos e iniciativas, pero sin
profundizar en aspectos méas concretos, por lo que no se desarrollan estrategias para lograr
dichos objetivos (Orellana et al. 2016). Del mismo modo, Ruz et al. (2014) concuerda al
sefialar que el PLADECO es una herramienta de caracter indicativo y no normativo, por lo
que no es vinculante al presupuesto ni a otras planificaciones, por lo tanto, en algunos casos
resulta ser mas bien una formalidad para cumplir con la ley. En este sentido, en algunas
comunas “el instrumento solo funciona como un documento con lineamientos generales de
escasa relevancia operativa en la gestion, que se guia mas bien por responder a la
contingencia” (Ruz et al. 2014).

En el caso de articulos de investigacion que relaten aspectos relacionados con la
implementacién de la planificacion estratégica y utilizacion de herramientas de gestion
estratégicas (como, por ejemplo, el BSC) en los gobiernos locales, estos por lo general se
concentran en experiencias de Europa y Norteamérica (Northcott & Taulapapa, 2012; Bracci
et al. 2017; Ndevu & Muller, 2018). Dicha situacion puede suponer gue, en caso de que se
estime pertinente replicar algin modelo, puede ocurrir que existan ciertas diferencias
culturales e institucionales, por ejemplo, entre la region de Latinoamérica y otras regiones.

Ahora bien, en el caso de los gobiernos locales de Chile, pareciera relevante proponer
modelos de planificacion estratégica y sugerencias respecto al disefio e implementacién de
herramientas de gestion estratégica pues, solo se observa el registro de la experiencia de la
Municipalidad de Providencia como caso de éxito en materia de planificacion estratégica y
gestion de la calidad (La Tercera, 2011).

Esto es relevante, en cuanto a que puede indicar que los gobiernos locales no estén
gestionando de forma adecuada sus procesos de planificacion estratégica, o bien, no cuenten
con metodologias y herramientas que permitan gestionar de forma eficaz y eficiente la
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planificacion. Si bien es cierto, existen algunos casos de estudios a nivel de gobierno local,
estos se centran en propuestas de herramientas de gestion estratégica (como BSC), vale decir,
sugieren posibles objetivos estratégicos y sus respectivos indicadores para un contexto
determinado (Menzel, 2014; Villablanca, 2015; Huenuqueo, 2017), sin registrar si
efectivamente fueron implementados en las respectivas organizaciones.

Finalmente, considerando los antecedentes sefialados en los parrafos anteriores, se estima
relevante analizar la forma en la que se gestiona la planificacion estratégica, asi como
también de los factores que se deben tener presente al momento de disefiar e implementar
herramientas de planificacion estratégica, tal como el PLADECO.

Al analizar experiencias de municipalidades de la region metropolitana, las sugerencias que
se generen probablemente sean mas atingentes a la realidad de otras municipalidades, ya que,
las recomendaciones puede representar caracteristicas institucionales, normativas y
culturales similar a los casos de estudio; en comparacién a guiarse exclusivamente de
experiencias internacionales, existiendo cierto riesgo de que estos factores difieran de forma
relevante, afectando el proceso de disefio e implementacion.

15



Disefio Metodoldgico
Pregunta de Investigacion

¢De que forma se gestiona la planificacion estratégica en municipalidades de la Region
Metropolitana de Chile?

Objetivos

Objetivo General: Analizar y explorar el proceso de planificacion estratégica de
municipalidades de la Region Metropolitana.

Obijetivos Especificos:

1. Caracterizar el proceso de planificacion estratégica de municipalidades de la Region
Metropolitana.

2. Analizar las herramientas y metodologias que se utilizan en el proceso de
planificacion estratégica de municipalidades de la Region Metropolitana.

3. Conocer la percepcién de actores claves que se relacionen con el proceso de
planificacion estratégica de municipalidades de la Region Metropolitana.

4. Sistematizar los hallazgos obtenidos de la aplicacion de instrumentos.

5. Proponer un modelo de gestion de la planificacion estratégica para el gobierno local.

Tipo y enfoque de investigacion

Considerando las caracteristicas de la investigacion, se propone utilizar una metodologia de
estudios de caso comparativos. La metodologia de estudio de caso es pertinente, ya que, el
fendmeno de estudio ocurre en un contexto determinado, presentando limites fisicos, sociales
y temporales (Duran, 2012), ademas de ser una metodologia adecuada para responder al
cémo y porqué, como también la posibilidad da analizar a partir de distintas perspectivas y
no por la influencia de una Gnica variable (Martinez, 2006). Adicionalmente, Martinez (2006)
sefiala que el estudio de caso pretende “identificar los elementos clave o variables que
inciden en un fendmeno”.

Ahora bien, los estudios de caso comparativos abarcan dos o méas casos, de forma tal de
producir conocimiento que sea mas generalizable de las preguntas causales, por ejemplo, al
analizar el como y/o por qué de un programa (Goodrick, 2014). De esta forma, la pregunta
de investigacion propuesta cumple la idea de causalidad planteada del autor, puesto que se
pretende investigar sobre como los gobiernos locales gestionan la planificacion estratégica.

La justificacion de utilizar la metodologia de estudios de caso comparativos, se debe a que
resultan “particularmente Gtiles para comprender y explicar la influencia del contexto en el
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éxito de una intervenciéon y la mejor manera de adaptar la intervencién a un contexto
especifico a fin de lograr los resultados deseados” (Goodrick, 2014).

En este sentido, si se contrasta lo anterior con la idea de que existe una relevante
heterogeneidad en las realidades de los municipios al elaborar el PLADECO, ya sea, en
relacién con la complejidad de elaboracion del instrumento, o bien, de las capacidades de la
entidad para elaborar y gestionar la herramienta (Ruz et al. 2014), pareciera relevante analizar
las caracteristicas del contexto de determinadas entidades, de forma tal de comprender las
posibles variables que pueden influir en el éxito de la gestiébn de una herramienta de
planificacion estratégica, las cuales puedan ser relevadas para tomar en consideracion en
otros contextos o municipalidades.

Por otra parte, Tonon (2011) identifica que el método comparativo tiene como objetivo la
busqueda de similitudes y disimilitudes, asi como también confrontar dos o varias
propiedades enunciadas en dos 0 méas objetos, permitiendo la comparacion en un tiempo igual
0 que se considera igual (sincronismo historico). En este sentido y, siguiendo la idea
planteada por la autora sobre comprar unidades geopoliticas, procesos o instituciones, la
propuesta de investigacion pretende comparar y contrastar lo que ocurre en distintas
municipalidades (instituciones) con la gestion de sus respectivos procesos de planificacion
estratégica, tomando como referencia principal el PLADECO.

Técnica de recoleccion de datos

Respecto a la técnica de recoleccion de datos, se estimd pertinente la aplicacion de entrevistas
semi estructuradas focalizadas en ciertos actores, cuyo perfil permitirian responder a las 5
preguntas del modelo propuesto por Otley (Bracci, 2017).

Se estima pertinente utilizar la entrevista semi estructurada debido a que es un mecanismo
eficaz para obtener informacién mas completa y profunda sobre el fendmeno estudiado, asi
como también la posibilidad de aclarar inquietudes que puedan surgir durante el proceso, lo
cual permite obtener respuestas Utiles para el instrumento (Diaz et. al 2013). Por otra parte,
se puede sefialar que esta técnica permite:

“presentan un grado mayor de flexibilidad que las estructuradas, debido a que
parten de preguntas planeadas, que pueden ajustarse a los entrevistados. Su ventaja
es la posibilidad de adaptarse a los sujetos con enormes posibilidades para motivar
al interlocutor, aclarar términos, identificar ambigtiedades y reducir formalismos ”.
(Diaz et a. 2013 p. 163).

““Se considera que las entrevistas semiestructuradas son las que ofrecen un grado de
flexibilidad aceptable, a la vez que mantienen la suficiente uniformidad para
alcanzar interpretaciones acordes con los propdsitos del estudio. Este tipo de
entrevista es la que ha despertado mayor interés ya que "..se asocia con la
expectativa de que es mas probable que los sujetos entrevistados expresen sus puntos
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de vista. de manera relativamente abierta, que en una entrevista estandarizada o un
cuestionario”. (Diaz et a. 2013 p. 163).

Las entrevistas fueron abordadas a través de un enfoque cualitativo y siguiendo la logica del
efecto “bola de nieve”, por medio del cual llegar a la saturacion de informacion (Martinez,
2006). La seleccion de la muestra de entrevistados se realiz6 con base a la idea de “muestra
tedrica”, cuyo objetivo es “elegir casos que probablemente pueden replicar o extender la
teoria emergente ... deben adicionarse el nimero de casos hasta la saturacion de la teoria”
(Eisenhardt, 1989, citado por Martinez, 2006).

Durante la fase de campo de la investigacion, se invitd a participar a funcionarios y
funcionarias de municipalidades de la region Metropolitana que se vincularan con el tema
estudiado en la presente investigacion, asi como también se tuvo la oportunidad de contactar
a una exfuncionaria municipal, que se ha desempefiado como consultora de procesos de
planificacion estratégica en municipalidades, dando un total de 10 entrevistas individuales.
A continuacion, se adjunta una ilustracion que sistematiza el registro de los actores
entrevistados:
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llustracion 3. Identificacion de personas entrevistadas.

Secretaria de

Municipalidad
Planificacion

de La Reina C. Arriagada Mujer Profesional

Municipalidad .
de LM [ Directi Secretaria de
ayorga NECHVD Planificacién

Independencia

Municipalidad ¢ quezada Profesional Centro de
de La Pintana Salud Mental

Direccion de

ATEE T e Profesional atencion al
de Providencia i
contribuyente

Municipalidad Profesional Ex funcionario de

de San Miguel diversas direcciones

Departamento de

Municipalidad
Informatica

[ e e E. Valdés Hombre Profesional

M. Canon Mujer Jefatura  Unidad de Licitaciones

Unidad de Control y
PPTO (SECPLAN)

Unidad de Control
(DIDECO)

Municipalidad
de Cerro
Navia

E. Vega Hombre Jefatura

J. Saez Hombre Profesional

Diversas

Consultora M. Espana Mujer Profesional Municipalidades

Fuente. Elaboracion propia.

Se debe sefialar que las entrevistas semi estructuradas desarrolladas en esta investigacion se
ejecutaron de forma telematica, a través de plataformas virtuales, debido al contexto sanitario

de Chile durante el afio 2020.
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Contexto de la investigacion

Los casos de estudio de la investigacion corresponden a municipalidades, por tanto, uno de
los principales marcos normativos corresponde al DFL 1/2006, que Fija El Texto Refundido,
Coordinado Y Sistematizado De La Ley N.° 18.695, Organica Constitucional De
Municipalidades. En dicho documento se definen a las municipalidades como:

“Las municipalidades son corporaciones autonomas de derecho publico, con
personalidad juridica y patrimonio propio, cuya finalidad es satisfacer las
necesidades de la comunidad local y asegurar su participacion en el progreso
econdmico, social y cultural de las respectivas comunas.”. (DFL N°1/2006, Art. N°1)

En el caso de sus funciones, las municipalidades tienen funciones privativas, las cuales tiene
relacion con:

“a) Elaborar, aprobar y modificar el plan comunal de desarrollo cuya aplicacion
debera armonizar con los planes regionales y nacionales;

b) La planificacion y regulacion de la comuna y la confeccion del plan regulador
comunal, de acuerdo con las normas legales vigentes;

¢) La promocién del desarrollo comunitario;

d) 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 que dicte el ministerio respectivo;

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

f) El aseo y ornato de la comuna”. (DFL N°1/2006, Art. N°3).

Respecto a los instrumentos de gestion de las municipalidades, la norma identifica 5
instrumentos, a saber:

“a) El plan comunal de desarrollo y sus programas;

b) El plan regulador comunal;

¢) El presupuesto municipal anual;

d) La politica de recursos humanos, y

e) El plan comunal de seguridad publica. . (DFL N°1/2006, Art. N°6).

Tomando en consideracion los instrumentos de gestion para los gobiernos locales, la presente
investigacion se limita en el analisis de los procesos de planificacion estratégica con énfasis
en su relacién con el Plan de Desarrollo Comunal (PLADECO).
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Con base a lo anterior, es pertinente considerar las definiciones normativas acerca de esta
herramienta. En este sentido, la Ley sefiala lo siguiente:

“El plan comunal de desarrollo, instrumento rector del desarrollo en la comuna,
contemplard las acciones orientadas a satisfacer las necesidades de la comunidad
local y a promover su avance social, econémico y cultural. Su vigencia minima sera
de cuatro afios, sin que necesariamente deba coincidir con el periodo de desempefio
de las autoridades municipales electas por la ciudadania. Su ejecucion debera
someterse a evaluacién periddica, dando lugar a los ajustes y modificaciones que
correspondan.

En todo caso, en la elaboracion y ejecucién del plan comunal de desarrollo, tanto el
alcalde como el concejo deberan tener en cuenta la participacion ciudadana y la
necesaria coordinacion con los demés servicios publicos que operen en el ambito
comunal o ejerzan competencias en dicho ambito”. (DFL N°1/2006, Art. N°7).

Por otra parte, se identifican principios orientadores para la gestion del PLADECO que, para
el caso de la Municipalidad de Cerro Navia, identifican los siguientes principios:

“Instrumento participativo: Que considera los intereses de la ciudadania a través de
la participacion ciudadana en su elaboracion.

Instrumento coherente: Coordinacion del contenido y alcance del PLADECO con los
deméas servicios publicos que operan en el ambito comunal o que ejerzan
competencias en dicho ambito.

Instrumento Flexible Susceptible de evaluacion periddica, dando lugar a los ajustes
y modificaciones que correspondan a los cambios y nuevos desafios de la
Comunidad.

Instrumento operativo: Instrumento rector del desarrollo en la Comuna, que
traduzca los lineamientos y objetivos estratégicos en un programa plurianual de
acciones.

Instrumento estratégico: Que contemple las acciones orientadas a satisfacer las
necesidades de la comunidad local y a promover su avance social, econémico y
cultural.”. (Municipalidad de Cerro Navia, 2018).

Considerando los antecedentes relacionados con el PLADECO, se puede sefialar que es un
instrumento estratégico que permite orientas los esfuerzos para el desarrollo de la comuna, a
través de una estrategia coherente con las necesidades y demandas del contexto. Ademas,
posee un caracter participativo, vale decir, implica instancias de participacion de la sociedad
civil para la formulacién del documento.

Se debe sefalar que la norma solo indica orientaciones generales para la gestion del
instrumento en las municipalidades, por lo que es posible que los alcances y profundidad del
instrumento pueda variar, segun las caracteristicas de las respectivas comunas. Es por ello es
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que se estimO pertinente estudiar los casos de comunas heterogéneas de la region
metropolitana, las cuales presentan distintos contextos socio demograficos y administrativos.

Caracterizacion de los casos de estudio

Municipalidad de Cerro Navia

La comuna de Cerro Navia se encuentra en el sector norponiente de la Provincia de Santiago,
cuya superficie es de 11,04 km? y se encuentra dividida administrativamente en 37 unidades
vecinales, agrupadas en 8 territorios (Municipalidad de Cerro Navia, 2018).

De acuerdo con el Censo poblacional del afio 2017, en la comuna viven 132.622 personas,
de las cuales 65.438 son hombres y 67.184 son mujeres; lo cual implica una densidad
poblacional de 2.034,6 hab/km2 (Municipalidad de Cerro Navia, 2018).

Respecto a los indicadores sociales, se sefiala que de acuerdo con la encuesta CASEN 2017,
se presenta una tasa de pobreza por ingresos del 7,59%, mientras que la pobreza
multidimensional del 34,64% (BCN, s/f).

En el caso del PLADECO de la comuna, fue construido para el periodo comprendido entre
los afios 2018 a 2021.EI disefio del instrumento identifica 7 ejes de accidn, con 7 objetivos
estratégicos (Municipalidad de Cerro Navia, 2018 p. 38).

Municipalidad de Huechuraba

La comuna de Huechuraba se encuentra en la frontera norte de la Region Metropolitana,
emplaz&ndose en la zona septentrional al limite de la cuenca de Santiago. Se encuentra entre
las Provincias de Santiago y Chacabuco (Municipalidad de Huechuraba, 2013). La comuna
cuenta con una superficie de 44,8 km2 (BCN, s/f).

De acuerdo con el Censo poblacional del afio 2017, en la comuna viven 98.671 personas, de
las cuales 48.122 son hombres y 50.549 son mujeres (BCN, s/f).

Respecto a los indicadores sociales, se sefiala que de acuerdo con la encuesta CASEN 2017,
se presenta una tasa de pobreza por ingresos del 5,64%, mientras que la pobreza
multidimensional del 28,84% (BCN, s/f).

En el caso del PLADECO de la comuna, fue construido para el periodo comprendido entre
los afios 2013 a 2016. El disefio del instrumento identifica 5 ejes de accidn, con 49 objetivos
estratégicos (Municipalidad de Huechuraba, 2013).

Municipalidad de Independencia

La comuna de Independencia se encuentra en el antiguo sector de la "Chimba" en el centro-
norte de la capital chilena cuya superficie es de 7 km? (SUBDERE, s/f).

De acuerdo con el Censo poblacional del afio 2017, en la comuna viven 100.281 personas,
de las cuales 49.186 son hombres y 51.095 son mujeres (BCN, s/f).
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Respecto a los indicadores sociales, se sefiala que de acuerdo con la encuesta CASEN 2017,
se presenta una tasa de pobreza por ingresos del 8,5%, mientras que la pobreza
multidimensional del 20,91% (BCN, s/f).

En el caso del PLADECO de la comuna, fue construido para el periodo comprendido entre
los afios 2015 a 2020. El disefio del instrumento identifica 9 ejes de accidn, con 9 objetivos
estratégicos (Municipalidad de Huechuraba, 2013).

Municipalidad de La Pintana

La comuna de La Pintana se encuentra localizada entre los 33°34" longitud sur y 70°38’
longitud oeste, limitando al norte con las comunas de San Ramon y la Granja, al oeste con
las comunas de El Bosque y San Bernardo, al Este con las comunas de La Florida y Puente
Alto, en el Sur con las Comunas de Puente Alto y San Bernardo (Municipalidad de La
Pintana, 2020). La comuna tiene una superficie de 30,6 km? (SUBDERE, s/f).

De acuerdo con el Censo poblacional del afio 2017, en la comuna viven 100.281 personas,
de las cuales 49.186 son hombres y 51.095 son mujeres (BCN, s/f).

Respecto a los indicadores sociales, se sefiala que de acuerdo con la encuesta CASEN 2017,
se presenta una tasa de pobreza por ingresos del 8,5%, mientras que la pobreza
multidimensional del 20,91% (BCN, s/f).

En el caso del PLADECO de la comuna, fue construido para el periodo comprendido entre
los afios 2020 a 2023. El disefio del instrumento identifica 9 ejes de accion, con 9 objetivos
estratégicos (Municipalidad de Huechuraba, 2013).

Municipalidad de La Reina

La comuna de La Reina se encuentra ubicada en el sector Oriente de la Region Metropolitana,
en la precordillera, y cuenta con una superficie de 23,4 km2 (Municipalidad de la Reina, s/f).

De acuerdo con el Censo poblacional del afio 2017, en la comuna viven 92.787 personas, de
las cuales 43.599 son hombres y 49.188 son mujeres (BCN, s/f).

Respecto a los indicadores sociales, se sefiala que de acuerdo con la encuesta CASEN 2017,
se presenta una tasa de pobreza por ingresos del 0,99%, mientras que la pobreza
multidimensional del 6,94% (BCN, s/f).

En el caso del PLADECO de la comuna, fue construido para el periodo comprendido entre
los afios 2014 a 2018. El disefio del instrumento identifica 10 ejes de accidn, con 10 objetivos
estratégicos (Municipalidad de La Reina, 2014).

Municipalidad de Providencia

La comuna de Providencia se encuentra localizada en la Provincia de Santiago, contando con
una ubicacion central, situdndose al interior del anillo Vespucio Norte. La comuna limita al
Norte con Recoleta, al Occidente con Santiago, al Oriente con Vitacura, Las Condes y la
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Reine, y al Sur con Nufioa. Ademas, la comuna cuenta con una superficie de 14,2 km?2
(Municipalidad de Providencia, 2013)

De acuerdo con el Censo poblacional del afio 2017, en la comuna viven 142.079 personas,
de las cuales 65.710 son hombres y 76.369 son mujeres (BCN, s/f).

Respecto a los indicadores sociales, se sefiala que de acuerdo con la encuesta CASEN 2017,
se presenta una tasa de pobreza por ingresos del 0,43%, mientras que la pobreza
multidimensional del 3,38% (BCN, s/f).

En el caso del PLADECO de la comuna, fue construido para el periodo comprendido entre
los afios 2013 a 2021. El disefio del instrumento identifica 9 ejes de accidn, con 9 objetivos
estratégicos (Municipalidad de Providencia, 2013).

Municipalidad de San Miguel

La comuna de Providencia se encuentra localizada en la Provincia de Santiago, emplazada
en el sector sur del Area Metropolitana de Santiago. La comuna limita al Norte con Santiago,
al Sur con La Cisterna y San Ramon, al Oriente con San Joaquin y al poniente con Pedro
Aguirre Cerda. Ademas, la comuna cuenta con una superficie de 10 km2 (Municipalidad de
San Miguel, 2019).

De acuerdo con el Censo poblacional del afio 2017, en la comuna viven 107.954 personas,
de las cuales 50.738 son hombres y 57.216 son mujeres (BCN, s/f).

Respecto a los indicadores sociales, se sefiala que de acuerdo con la encuesta CASEN 2017,
se presenta una tasa de pobreza por ingresos del 4,85%, mientras que la pobreza
multidimensional del 17,25% (BCN, s/f).

En el caso del PLADECO de la comuna, fue construido para el periodo comprendido entre
los afios 2019 a 2024. El disefio del instrumento identifica 14 ejes de accidn, con 29 objetivos
estratégicos (Municipalidad de San Miguel, 2019).

Comparacion de otros antecedentes e indicadores

Las municipalidades que participaron de la investigacion tienen caracteristicas socio
demogréaficas heterogéneas, lo cual permite recopilar informacion sobre las opiniones del
proceso de planificacion estratégica aplicado a diversos contextos sociales, culturales,
econdmicos y politicos. A continuacion, se adjuntan datos relacionados con los aspectos
econdmicos y administrativos de las comunas de las respectivas municipalidades, asi como
tambien de las caracteristicas de los recursos humanos de las entidades:
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llustracion 4. Ingresos municipales en porcentaje, para casos de estudio, en el afio 2020.

el Ingreso Total
transferencias)

(descontadas las

. Cerro . La La . . San

Variables Navia Huechuraba | Independencia Pintana | Reina Providencia Miguel
IADM75 (%) Dependencia del Fondo
Comdn Municipal sobre los Ingresos | 88,49 8,92 27,94 85,93 7,7 3,55 13,79
Propios

0 L

IADMO04 (%) Participacion de Ingresos 48.72 217 1031 511 1926 9.6 37,67
por Transferencias en el Ingreso Total
IADMO2 (%) Participacion de Ingresos
Propios Permanentes (IPP) en el | 5,41 79,56 55,49 12,52 59,59 52,77 43,09
Ingreso Total
IADMO6 (%) Participacion de Ingresos
Propios Permanentes sobre el Ingreso | 10,55 81,32 61,87 13,19 73,8 58,38 69,13
Total (descontadas las transferencias)
IADMO7 (%) Participacion del FCM en
el Ingreso Total (descontadas las | 81,12 7,96 23,98 80,58 6,16 2,15 11,06
transferencias)
IADMO3 (%) Participacion del Fondo |~ ,, o 7.79 21,51 7647 | 4,97 1,94 6,89
Comun Municipal en el Ingreso Total
IADMO09 (%) Participacion  de
Transferencias a Educacion y Salud en 90.16 20,08 0,93 8,52 40,28 1508 69.36

Fuente. Elaboracion propia. Datos recuperados del Sistema Nacional de Informaciéon Municipal (SINIM).




llustracion 5. Comparacion de ingresos municipales (MS), para casos de estudio en el afio 2020.

Variables Cerro Huechuraba | Independencia _La La Reina | Providencia S_an
Navia Pintana Miguel

IADM10 (TAS)
Disponibilidad 252,14 334,73 109,33 15028 | 324,79 807,44 204,37
Presupuestaria Municipal
por Habitante (M$)
IADM01 (M$) Ingresos
Municipales (Ingreso | 35.921.515 | 37.666.341 15.532.220 28.453.440 | 32.560.940 | 127.373.568 | 27.193.812
Total Percibido)
IADM40 (M$) Ingresos
por Fondo Comun | 14.940.969 2.934.028 3.341.268 21.757.302 | 1.619.486 2.475.846 1.874.628
Municipal
IADM42 (M$) Ingresos | ¢ ga3 984 | 32.900.950 | 11.960.367 | 25.318.459 | 21.021.368 | 69.691.960 | 13.592.276
Propios (IPP y FCM)
IADM4L (M) Ingresos | ) q43015 | 29.066.922 | 8619.099 | 3.561.157 | 19.401.882 | 67.216.114 | 11.717.648
Propios Permanentes (IPP)
IADM74 (M$) Ingresos
Propios Permanentes per 14 266 61 19 194 426 88
Capita (IPPP)

Fuente. Elaboracion propia. Datos recuperados del Sistema Nacional de Informacion Municipal (SINIM).
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llustracion 6. Comparacion de caracteristicas sociodemogrdficas, para casos de estudio en el afio 2020.

de 91-100% de Ingresos (RSH)

. Cerro . La La . . San

Variables Navia Huechuraba | Independencia Pintana | Reina Providencia Miguel
RSHNHENC (N°) Ndmero Total de
Hogares Encuestados en el Registro | 62.693 29.736 37.894 69.558 | 16.792 18.848 37.324
Social de Hogares (RSH)
RSHNH40 (N°) Numero de Hogares
de 0-40% de Ingresos (RSH) 38.664 15.882 19.666 43.707 | 7.801 7.074 18.219
RSHNH50 (N°) Numero de Hogares
de 41-50% de Ingresos (RSH) 5.227 2.572 3.593 6.582 1.472 1.481 3.229
RSHNHG60 (N°) Numero de Hogares
de 51-60 % de ingresos (RSH) 4.373 2.059 3.165 5.103 1.183 1.116 2.480
RSHNH70 (N°) Numero de Hogares
de 61-70% de Ingresos (RSH) 3.925 2.144 3.053 4.255 1.275 1.348 2.706
RSHNH80 (N°) Numero de Hogares
de 71-80% de Ingresos (RSH) 4.063 2.107 3.172 4.256 1.338 1.415 2.945
RSHNH90 (N°) Numero de Hogares
de 81-00% de Ingresos (RSH) 4.646 3.403 3.763 4.225 2.686 4.052 5.233
RSHNH100 (N*) Numero de Hogares | ) 7g5 1.569 1.482 1.378 | 1.037 2.353 2.512

Fuente. Elaboracion propia. Datos recuperados del Sistema Nacional de Informacion Municipal (SINIM).
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llustracion 7. Caracteristicas de recursos humanos de municipalidades, para casos de estudio en el afio 2020.

Variables Ce”fo Huechuraba | Independencia _La L_a Providencia S_an
Navia Pintana | Reina Miguel

IRHO5 (N°) N° Funcionarios de | ,,, 238 178 246 222 685 240
Planta
IRA12 (N°) N° Funcionarios a | 45, 105 121 128 103 257 141
Contrata
IRH15 (N°) N° Funcionarios a
Honorarios sector Municipal 34 0 0 38 172 94 19
(Subtitulo 21.03)
IRH16 (N°) N° Funcionarios a
Honorarios a Programas (Subtitulo 548 423 287 369 137 347 270
21.04.004)
IADM25 (%) Nivel de
Profesionalizacion ~ del  Personal | 31,28 40,82 20,07 37,43 21,85 38 22,57
Municipal

Fuente. Elaboracion propia. Datos recuperados del Sistema Nacional de Informacion Municipal (SINIM).
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llustracion 8. Comparacion de caracteristicas y definiciones de PLADECO, para casos de estudio en el afio 2020.

Variables Cerro Huechuraba | Independencia . La La Reina | Providencia S_an
Navia Pintana Miguel
Afios que contempla el 2020 a 2014 a 2019 a
PLADECO 2018 a 2021 | 2013 a 2016 2015 a 2020 2023 2018 2013 a 2021 2024
Modalidad de | Sneuentros cabildos . Cabido, mesas
comunales y e . cabildos | talleresde | ciudadanasy no
encuentros con la no identifica barriales y . i .
. encuentros o comunales | trabajo encuentro identifica
comunidad e tematicos e
tematicos tematico
Cantidad de
Lineamientos 7 5 9 10 10 9 14
Estratégicos.
Cantld/ac_l de Obijetivos 7 49 9 10 10 9 29
Estratégicos
¢Define  indicadores N0 se N0 se
para cada Objetivo Si Si Si Si e no se identifica | . e
. identifica identifica
Estratégico?
¢Define instancias de N0 se N0 se
monitoreo ylo Si No Si Si . e no se identifica | . -
e identifica identifica
evaluacion?
¢Define una estructura
que revise de forma N0 se N0 se
periodica los Si No Si Si S no se identifica | . -
C identifica identifica
indicadores del
PLADECO?

Fuente. Elaboracién propia. Datos recuperados de los PLADECO de las respectivas municipalidades.
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Analisis y Resultados

Tras la sistematizacién de la informacion recopilada a traves de entrevistas, se identificaron
temas relacionados con factores facilitadores y obstaculizadores de procesos de planificacion
estratégica en municipalidades de la region metropolitana.

Los topicos identificados fueron similares a los sugeridos por la literatura consultada, no
obstante, también se identificaron otros temas relavados por los entrevistados y entrevistadas,
tales como aquellos relacionados con procesos de soporte.

En los siguientes parrafos, se procederd a desarrollar cada uno de los 7 factores identificados
para el disefio, gestion, monitoreo y evaluacién de procesos de planificacion estratégica. Es
relevante sefialar que, dentro de los limites para el anlisis de la planificacion estratégica
municipal, se ha optado por focalizar el andlisis en el Plan de Desarrollo Comunal
(PLADECO), puesto que las municipalidades deben contar con este instrumento vigente,
permitiendo poder comparar las caracteristicas y funcionamiento de los procesos.

A continuacion, se adjunta una ilustracion sobre los principales temas relevados durante las
entrevistas semi estructuradas:



llustracion 9. Sistematizacion de factores facilitadores y obstaculizadores de procesos de planificacidon estratégica a nivel municipal.

1. Voluntad politica.
2. Facilitar conversaciones
v generar las instancias.

3. Apoyo de consultores. 4

N

Disefio del
Instrumento

/16. Instancias de rendicion \
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sociedad civil.
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\-

Ly
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14. Gestion de los canales
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o Engagement
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7. Instrumentos de gestion.
Alineacion
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Office

12. Procesos de compra.
13. Flexibilidad de la planificacion estratégica
y del presupuesto municipal.

Fuente. Elaboracidn propia.



Disefio del Instrumento

Si bien es cierto, es deseable contar con participacion ciudadana para recopilar informacion
sobre las demandas e intereses de los vecinos y vecinas, es posible que el proceso pueda
contar con brechas dependiendo de quien ejecute las instancias de participacion.

Con base a lo anterior y, para casos en las que las propias municipalidades se encargan de
gestionar el disefio del PLADECO con la contribucion de los equipos municipales, parece
pertinente contar con adecuados procesos de capacitacion o transferencia de habilidades
relacionadas con procesos de comunicacion.

Esto se debe y, tal como lo identifica E. Vega, a que es recomendable contar con instancias
que permitan generar e instalar la habilidad de facilitar las conversaciones y discusiones;
competencias que puedan ser aplicadas por los funcionarios y funcionarias que contribuyan
en la mediacién y guia de las mesas de trabajo del PLADECO, facilitando la participacion,
sin condicionar los insumos que genera el proceso:

“Y respecto a los entrenamientos (...) en como generar conversacion, porque mds
alla de eso estaba un poco prohibido proponer los temas, pero si tenias que inducir
la conversacion y como cerrar conversacion. Entonces ahi llegué yo con mis post-it,
mis metodologias de Iluvias de ideas, y que se yo, que hasta al mas callado lo hacia
hablar con estas herramientas. Los capacitamos a todos (...) todo el que queria podia
Ilegar a esas capacitaciones, y después salimos a la calle a hacer las convocatorias.
Entonces hubo entrenamiento de la gente, quizds no como tu lo planteas con
temdticas tan técnicas, como con formulacion de indicadores (...) porque el
PLADECO es mas transversal ”. (E, Vega, entrevista personal, 12 de septiembre de
2020).

“El PLADECO no requiere que todos sepan de indicadores, el PLADECO requiere
gue todos sepan facilitar conversaciones y levantar opiniones de las personas. Si no
sabes hacer indicadores, tienes una persona que sabe indicadores, pero cuando estas
en el presupuesto ahi cambia la cosa, porque hay una ldgica organizativa, debes
tener encargados de presupuesto en cada direccion (...) Esas capacitaciones las hice
y se hacen constantemente (sobre indicadores para presupuesto)”. (E, Vega,
entrevista personal, 12 de septiembre de 2020).

Adicionalmente, el entrevistado releva caracteristicas del proceso mas alla de lo participativo
pues, si el instrumento se confecciona de forma adecuada, vale decir, con procesos eficaces
y participativos para el levantamiento de las ideas de los vecinos y vecinas, para
posteriormente sistematizar y operacionalizar los datos, conllevara a que el PLADECO
permita contar con una hoja de ruta de las definiciones politicas que son de interés para la
comunidad, las cuales se puedan vincular y articular de forma cohesionada, con otros
instrumentos, tal como el presupuesto municipal:



“entonces el PLADECO mas que como instrumento de planificacion estratégica es
un instrumento que, ademas sirve para situar a la organizacién y poder empujar
motivacional y politicamente el quehacer diario. Entonces el presupuesto y el
PLADECO ahi tienen otra diferencia importante, que el PLADECO es un
instrumento que no solo tiene este rango de gestion con indicadores y objetivos, sino
gue también es como la carta de navegacion politica y la agenda si se quiere”. (E,
Vega, entrevista personal, 12 de septiembre de 2020).

No obstante, esta caracteristica parece ser que no se replica necesariamente en otros contextos
0 municipalidades pues, tal como sefiala C. Arriagada, es posible que la confeccion del
PLADECO tenga un interés mas de la l6gica de cumplir con la normativa, vale decir, cumplir
con lo que determina la Ley y tener un PLADECO vigente, lo que popularmente se conoce
como “letra muerta”, ya que, solo existe voluntad para cumplir con la norma y no con
articular los esfuerzos para gestionar los temas relevados por la comunidad. Al respecto, la
entrevistada sefiala lo siguiente:

“El problema, no solo de ese PLADECQO, en general creo que el problema de los
PLADECOS que, al ser un instrumento orientador, no necesariamente constituye la
guia de gestion de todos los alcaldes, no es su programa de gobierno, es un
instrumento de planificacion que por ley tienen que tenerlo y se supone que debemos
reportar anualmente, semestralmente, o cuando el concejo asi lo pida; pero sigo
pensando que es un instrumento que podria tener mas fuerza”. (C, Arriagada,
entrevista personal, 10 de septiembre de 2020).

Lo sefialado anteriormente también es identificado por M. Cafdn, quien hace la siguiente
reflexion: “El PLADECO queda bonito, bien hecho, pero no se utiliza. Queda guardado en
un cajon” (M, Cafion, entrevista personal, 10 de septiembre de 2020). Adicionalmente sefiala:

“un PLADECO generalmente que se toma, se hace, queda muy bonito, muy
metodolégico, muy perfecto en dato, con los mejores graficos, pero queda guardado
en un cajon. Se cumple la normativa y no se utiliza. Hay que ser honesta, es lo que
por lo general ocurre en la gestion municipal. Y en este caso, al haber nacido desde
los vecinos, que el alcalde nos da los lineamientos y las pautas, se puede dar el
cumplimiento de ese PLADECO. Porque como te digo, le sirve politicamente y
también administrativamente”. (M, Cafion, entrevista personal, 10 de septiembre de
2020)

Si consideramos ambos analisis de las profesionales se puede sefialar que, por una parte,
deberia existir cierto convencimiento por parte de las instituciones al momento de disefiar el
PLADECO, ya que, si se toma la postura de solo cumplir con la norma, los recursos
invertidos para disefiar el instrumento se pierden, asi como también de la oportunidad de
aprovechar los insumos que ha generado la comunidad, para ser alineado con los objetivos
institucionales y politicos del alcalde o alcaldesa. Por otra parte, si se gestionan los intereses
relevados en el PLADECO vy se alinean con la municipalidad, se puede dar gestion a las
necesidades que son de interés para los vecinos y vecinas de la comuna.
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Ahora bien, se debe tener presente la influencia de otros factores que pueden influir al
momento de disefiar el PLADECO, entre los que se pueden destacar el tamafio y expertiz del
municipio, los recursos con los que cuenta, el grado de profesionalizacion y, de forma no
menor, el liderazgo, capacidades y voluntad de quien lidera el proceso. Estos factores que
pueden influir en el proceso fueron relevados por una consultora, quien sefiala lo siguiente:

“Hace veinte afos atras no existia la planificacién en las municipalidades y cada
municipalidad, dependiendo de su cantidad de profesionales que tenia, de las
experticias, tenia algin sistema de orden, pero en 1996 cuando se hace la
modificacion en la ley organica y se obliga a que los municipios tengan su Plan de
Desarrollo Comunal que es tu carta de navegacion y su mayor carta de planificacion
estratégica”. (M, Espafia, entrevista personal, 1 de diciembre de 2020)

“A través de este instrumento (...) yo diria que mas bien podria ser que municipios
grandes, con alto nivel de profesionalismo, podria ser hoy dia de verdad que el Plan
de Desarrollo Comunal sea un plan estratégico. (...) Esta en un momento en que
depende tanto del sujeto que esta a cargo de las obras de este cargo que esto funcione
0 NO (...). Hoy en dia depende mucho de los SECPLAN, pero sigue siendo un
instrumento stper desconocido dentro de la municipalidad ”. (M, Espafia, entrevista
personal, 1 de diciembre de 2020)

Respecto a las capacidades operativas, técnicas y metodolégicas relacionadas con procesos
de planificacion estratégica y disefio de PLADECO, algunas instituciones recurren al apoyo
externo, vale decir, la contratacion de empresas relacionadas con consultoria, quienes brindan
apoyo para el disefio de instrumentos estratégicos. Si bien la literatura consultada sugiere que
es un factor para tener en cuenta, parece ser relevante tener ciertas consideraciones:
alineacion y acompafiamiento de la municipalidad con la empresa de consultoria y, de ser
posible, incorporar instancias de capacitacion y transferencia de habilidades. Estos elementos
fueron identificados por 3 entrevistados, quienes sefialan lo siguiente:

“En la mayoria de los municipios, el municipio no hace el PLADECO, el que hace
el PLACEDO es una empresa externa que se dedica a eso (...) La empresa consultora
se encargd de hacer muchos cursos, no son solo uno orientada a la planificacion
sino en como sacar de buena forma la entrevista de la gente cuando iba a este tema
de las reuniones, como sacar mas provecho a esto, como hacer la medicion, entonces
fueron varios (cursos), no tan solo cursos de la planificacion estratégica, sino de
varios items, de varias formas de lo que es en si un PLADECO”. (D, Contreras,
entrevista personal, 13 de noviembre de 2020)

“La mayoria de los PLADECOS se estan haciendo con financiamiento de la
SUBDERE, por lo tanto, basta que tu en tus términos de referencia pongan lo que yo
te acabo de decir. Entonces tienes un equipo externo (...) y lo que si tienes que hacer
como municipio es que no puedes dejar al equipo externo trabajar solos, tienes que
poner dos o tres personas de la municipalidad que acomparien ese proceso. No que
la consultora piense sola, sino que piense contigo, todo el rato contigo”. (M, Espafia,
entrevista personal, 1 de diciembre de 2020)
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“Entonces en este caso se decidio hacerlo de esta forma, licitado. Muchos lo hacen
licitado y yo creo que el resultado es muy similar, solamente que debes estar
dirigiendo al consultor hacia donde tu quieres que vaya los lineamientos, los
objetivos (...) El instrumento €S un instrumento que tiene una vision comunal, mas
alla de la vision del alcalde de turno. Se identifican las problematicas que son
comunales”. (C, Arriagada, entrevista personal, 10 de septiembre de 2020)

Si bien las competencias y conocimientos técnicos son relevantes al momento de disefiar
instrumentos de planificacion estratégica, esto es solo una parte del proceso pues, tal como
lo identifica una entrevistada, para casos como el PLADECO lo maés relevante es la voluntad
politica, ya que, el proceso implica escuchar y acordar ciertos compromisos. Ademas, sefiala
que las municipalidades conocen su comuna, vale decir, conocen a sus vecinos, dirigentes y
saben las dinamicas que ocurren en el territorio. Al respecto sefiala:

“si t me preguntas a mi generar un proceso participativo para una planificacién
estratégica. El ochenta por ciento es voluntad politica, porque td vas a ir a conversar
con la gente y, por lo tanto, vas a recibir demanda y tienes que estar dispuesto a
escuchar”. (M, Espafia, entrevista personal, 1 de diciembre de 2020)

“Si no tuvieras consultora, es aun mas facil, porque tl tienes un aparato que ain que
seas una municipalidad muy pequefiita, ti conoces a tus dirigentes, conoces a los
vecinos. Entonces puedes armar un mapa conceptual tedrico de aplicacién de la
metodologia, que son un par de lineas (...) Quizds quienes tengan mayor dificultad
son las zonas rurales, porque significa que necesitas algo de financiamiento para
moverte, por las distancias, pero igual los dirigentes van una vez al mes a la
municipalidad (...) es cosa que digas: ;jcudl es la forma en la que se mueven los
dirigentes en esta comuna? En una comuna rural jcudando es que vienen? (...)". (M,
Espafia, entrevista personal, 1 de diciembre de 2020)

Con base a lo anterior, es posible que el éxito del proceso de planificacion estratégica tenga
una alta influencia del factor de voluntad politica que, para el caso de las municipalidades,
va a implicar involucrar de forma activa y comprometer a los tomadores de decision, tales
como el alcalde o alcaldesa, administrador(a) municipal y a los directivos(as).

Involucramiento o Engagement

La literatura consultada sugiere que los procesos donde se han aplicado instrumentos
relacionados con la planificacion estratégica cuentan con un factor facilitador del proceso, el
cual tiene que ver con el involucramiento (engagement) de todas las personas que participan
o0 se relacionan con el proceso.

En el caso de las municipalidades y tomando como referencia el PLADECO, implica
involucrar de forma activa y responsable a los vecinos y vecinas de la comuna, asi como
también de los funcionarios de todos los niveles y/o estamentos. Uno de los entrevistados
sefiala que el involucramiento no deberia ser solo al comienzo, vale decir, durante la fase del
levantamiento de ideas para el PLADECO, sino que también en otras fases:
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“el involucramiento en el PLADECQO no sdlo debe ser al principio, sino también
durante, para que la comunicacion que es tan diferente entre cada una las
direcciones puede realmente surtir efecto, no por su técnica, por su medio, sino mas
que por su fin que esta en PLADECO, que los comprometiste a todos desde un
principio. Eso en gobierno abierto se llama corresponsabilidad (...) y se construye
con instrumentos y herramientas”. (E, Vega, entrevista personal, 12 de septiembre
de 2020).

Si bien es cierto, puede ser deseable mantener involucrados a los participantes e interesados
en los procesos de planificacion estratégica, se releva un probable desafio, el cual tiene que
ver con cOmo se pueden generar estas instancias considerando que cualquier persona ya tiene
su labor que, en el caso de los funcionarios, se puede ver limitados por sus funciones y
responsabilidades en el dia a dia.

“involucrar a la gente del inicio en otros procesos como de evaluacion y el
seguimiento también es importante, pero como te digo esté ese desafio de sacar a la
gente de su labor”. (E, Vega, entrevista personal, 12 de septiembre de 2020).

Respecto a las posibles formas de involucramiento, una de ellas tiene que ver con qué tanto
los funcionarios perciben que su trabajo se relaciona con los objetivos y resultados del
PLADECO. En este sentido, puede ocurrir que en ciertas areas de las municipalidades sea
menos evidente la forma en la que contribuyen a las definiciones estratégicas, por tanto, los
funcionarios no se sentirian parte con el logro de los objetivos estratégicos. Esta situacion
fue relevada por dos entrevistadas, quien sefial6 lo siguiente:

“Por alguna parte yo creo que el PLADECO va pensando en tiempos normales, en
planificaciones normales, en ejecuciones de mediano y largo plazo, y la verdad es
que (...) si me preguntas ahora, no creo que los funcionarios que trabajan en mi area
0 que trabajan en otras areas incluso, estén conscientes de cuanto estén aportando
al PLADECO en particular. Pero si, obviamente estamos relacionados, pero porque
los objetivos del PLADECO también son genéricos, entonces es muy dificil no estar
relacionados con la mejora de los procesos, con incorporar tecnologias (...)". (C,
Berrios, entrevista personal, 10 de septiembre de 2020).

“por ejemplo de area verdes de la municipalidad, obviamente ellos estan super
relacionados con el objetivo estratégico del PLADECO que tiene que ver con vivir
en una comuna mas linda, mas limpia, mas agradable para vivir, que me acuerdo
gue era uno de los lineamientos, obviamente ellos se miden distinto, de una forma
distinta.”. (C, Berrios, entrevista personal, 10 de septiembre de 2020).

“Pero siento que la estrategia se perdia un poco desde ahi, como que se te olvidan
un poco el objetivo estratégico del PLADECO, y primaban las decisiones politicas”.
(K, Quezada, entrevista personal, 18 de noviembre de 2020).

De forma similar, es relevante generar adecuados espacios de difusion, socializacion e
involucramiento de las y los funcionarios en procesos de planificacion estratégica como, por
ejemplo, para el disefio del PLADECO. Este aspecto es clave pues, dependiendo del alcance,
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naturaleza y limites de la participacion del funcionario/a, puede influir en su forma de
relacionarse una vez los instrumentos se deban gestionar e implementar; por tanto, en la
medida que las instituciones generen espacios relevantes de apoyo y no una participacion
mas operativa o desde la logistica, puede significar un mayor grado de involucramiento de
las personas. Lo anterior fue relevado por una entrevistada, quien sefiala lo siguiente:

“(sobre el desconocimiento del instrumento) no fueron parte en la construccion del
instrumento, no fueron parte, no supieron, ni siquiera estdn como en linea estratégica
en muchos PLADECO. Todos los PLADECO deberian tener como linea estratégica
la Politica de Recursos Humanos o el Desarrollo Organizacional, y muchos no lo
tienen. Entonces no participaron en nada, no estuvieron en las mesas, con suerte los
llamaron a algunos para ir a servir café cuando se encontraron con los dirigentes.
Entonces la no participacion de los funcionarios produce el no involucramiento.”.
(M, Esparia, entrevista personal, 01 de diciembre de 2020).

“La capacitacion a los funcionarios, pero no la capacitacion técnica en el
instrumento, sino de la importancia que tiene para su trabajo cotidiano esto, y como
esta herramienta podria facilitarlo. Yo creo que la principal brecha es en el no
involucramiento, ahi esta la brecha, de los funcionarios en sistemas nuevos como
este. Ahi hay que hacer un trabajo de motivacion, de captacion, etc.”. (M, Espafa,
entrevista personal, 01 de diciembre de 2020).

Por otra parte, existe una dimensién que tiene que ver con los usuarios de la institucion, en
este caso, los vecinos y vecinas de la comuna, quienes pueden estar organizados o no. En tal
sentido, puede ocurrir que dependiendo de los canales que cuentan para participar existan
variaciones sobre el sentido de pertenencia a las definiciones estratégicas y las gestiones que
se realizan. Esto fue relevado por un entrevistado, quien participa activamente como dirigente
en un Consejo de una institucion de salud:

“Porque cuando hablamos del trabajo del darea de salud, se visualiza de una forma
mas grata desde la poblacién, pero cuando hablan de lo municipal, es distinto (...)
A pesar de que el area de salud también es municipal, la misma poblacion hace una
division del trabajo de ambos lados. A lo mejor la gente de salud esta mds llana (...)
a participar con las organizaciones sociales y a levantar a las organizaciones
sociales, para que se genere un tejido social real en la poblacion. Es la mirada (...)
estratégica que tienen las diferentes areas”. (E, Valdés, entrevista personal, 28 de
noviembre de 2020).

Lo expuesto anteriormente tiene una implicancia relevante, la cual tiene que ver con el tipo
de relacion que establecen las instituciones con sus usuarios, en cuanto al grado de
participaciéon e informacién sobre los asuntos que gestiona la entidad. De esta forma,
pareciera ser que a pesar de que 2 0 mas instituciones compartan un liderazgo politico, en
este caso la municipalidad y el sector de salud (como servicio traspasado), la opinion y
valoracion de la comunidad puede diferir, siendo un factor relevante el grado de
involucramiento que perciben, asi como de la afinidad politica con el gobierno local de turno.
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“Es una vision importante de como se llega a la comunidad. Para mi, uno ve los
numeros politicos en base a las acciones, y el otro ve las acciones en primer lugar y
luego lo politico (...) Porque la DIDECO, las organizaciones comunitarias, focalizan
su participacion a las organizaciones sociales que estan en pro de la gestion
municipal y, en este otro lado (CDL), trabaja con todos los actores que quieran
levantar actividades sociales y luego se ve lo politico”. (E, Valdés, entrevista
personal, 28 de noviembre de 2020).

“Nosotros tenemos voz (como CDL) y esa es una de las grandes diferencias que
tenemos con otras organizaciones, €S que nosotros tenemos voz y queremos ser
vinculantes en las decisiones que se tomen en el territorio. Y asi lo respetan y lo
trabajamos con la gente de acd de salud”. (E, Valdés, entrevista personal, 28 de
noviembre de 2020).

En definitiva, el involucramiento es un factor clave pues, es relevante para generar un sentido
de pertenencia de los involucrados en los procesos de planificacion estratégica, sean usuarios
internos o externos de la institucion. Del mismo modo, también es adecuado considerar los
limites o alcances del involucramiento, asi como de la frecuencia y caracteristicas.

Alineacion Estratégica

Entre los factores identificados en el marco tedrico, se encuentra aquel que sefiala que es
recomendable que los instrumentos de planificacion estratégica que cuente una institucion,
se encuentren alineados entre si. En el caso de las municipalidades, es deseable que exista
una adecuada alineacion, articulacion, coherencia y cohesion estratégica entre el PLADECO,
el Plan Regulador Comunal, el Presupuesto Municipal, los Planes Operativos y otros
instrumentos que disponga de forma particular la institucion. Tres entrevistados relevaron
estas ideas, sefialando lo siguiente:

“En general las municipalidades tienen que hacerse cargo de los instrumentos de
planificacion estratégica que la organica pone, que en ese sentido esta el PLADECO,
el presupuesto, el plan de compra, el plan de inversién, como instrumentos base o
gue miden la gestion. Luego tienes las politicas, como la politica de servicio, la
politica de seguridad publica, también esta el plan de educacion y el plan de salud.
Esos son los minimos obligatorios por ley ”. (E, Vega, entrevista personal, 12 de
septiembre de 2020).

“Y existe en la municipalidad (...) observando las técnicas minimas que tienen que
ver con planificacion estratégica, que tiene que ver con la identificacion de las
dimensiones internas de la organizacién para hacer el diagnostico, la identificacion
de las dimensiones externas, para poder entender las necesidades y poder financiar
basicamente todas las iniciativas que salgan de esta mezcla”. (E, Vega, entrevista
personal, 12 de septiembre de 2020).

“yo creo que la brecha es la que estamos abordando ahora, que estamos vinculando
y estableciendo la vinculacidn entre los distintos instrumentos de planificacién que
por normativa tiene que tener la ley: el PLADECO esté vinculado al Plan Regulador,
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al Presupuesto, al PMG, al Plan de capacitacion, y como eso lo detectamos, le hemos
puesto empefio en que todo lo que se haga en el municipio tenga una visién coman,
que sea estratégica en base a estos lineamientos que estamos generando, yo creo que
es una brecha que estamos transformando”. (C, Arriagada, entrevista personal, 10
de septiembre de 2020).

“se supone que uno siempre busca articular la estrategia con los procesos y la
estructura, alineamiento estratégico, pero es dificil en los municipios parece. En una
empresa privada es mas facil, mucho mas facil, mas alineado.”. (J, Séez, entrevista
personal, 11 de noviembre de 2020).

Ahora bien, la gestion de las definiciones e iniciativas estratégicas que son de interes para
una institucion requieren el apoyo de los funcionarios, por tanto, que exista un
convencimiento, interés y/o motivacion de contribuir en estas definiciones. Este proceso
deberia implicar una alineacion entre los intereses personales de los funcionarios con los
institucionales, sin embargo, puede ocurrir que esta alineacion presente brechas.

Algunos entrevistados(as) sefialan que para disminuir la brecha identificada anteriormente se
puede (y tiende) a recurrir a una alineacion, entre las definiciones estratégicas de una
institucién con metas e incentivos que, en el caso del sector publico, se puede relacionar con
las metas institucionales y colectivas del Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG).
Se debe hacer el alcance que los beneficios de este incentivo no son percibidos por todos(as)
los funcionarios(as), sino que solo pueden acceder quienes tienen una calidad juridica de
planta y contrata. A continuacion, se adjuntan reflexiones relacionadas con el PMG:

“(...) al ario siguiente se aprueba el pago del PMG regulary te pagan tu bonificacion
cuatrimestral (...) Entonces como deriva en tu pago cuatrimestral, obvio que no vas
a poner indicadores dificiles, ese el tema, el incentivo detras del PMG es la plata 'y
el pago del PMG es el sueldo, no es bono, porque la gente lo considera sueldo y si
se los quita, se te muere la administracion publica”. (E, Vega, entrevista personal,
12 de septiembre de 2020).

“Es dificil no cumplivr un PMG (...) Es una cosa que la gente pretende obtener cada
3 meses”. (E, Valdés, entrevista personal, 28 de noviembre de 2020).

“(...) Ademas que los PMG generalmente estan vinculados a los programas y los
programas estan vinculados al presupuesto”. (E, Vega, entrevista personal, 12 de
septiembre de 2020).

“El tema es que los programas de mejoramiento de la gestion sean algo paralelo al
trabajo diario, hace que sea lejano a quien atiende, a quien ejecuta el proceso.
Entonces no son todos los que lo estan cumpliendo, no es la Direccion completa la
que esté cumpliendo el objetivo estratégico, es el area encargada de ejecutar el PMG
es la que estéd cumpliendo al objetivo estratégico. Entonces de alguna forma, puede
que estes aportando, eso no les llega a todos, no lo percibe todo el mundo, no conoce
todo el mundo en qué esta la persona”. (C, Berrios, entrevista personal, 10 de
septiembre de 2020).
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“a lo mejor no hay un objetivo en el PLADECO que una persona sienta que
contribuye con su trabajo, pero si lo ve de forma més cercana como estos PMG o
estos bonos de gestion con una operacionalizacion méas cercana a la realidad del
funcionario (...) Mira el problema del Bono de gestion es que es solamente para
planta y contrata y la gran fuerza de trabajo municipal son honorarios, o como le
dicen el “boletariado”. Entonces eso es un tema porque a un horario no recibe este
beneficio”. (J, Saez, entrevista personal, 11 de noviembre de 2020).

Considerando lo expuesto en los parrafos anteriores, se pueden generar las siguientes
reflexiones: si bien es cierto que el PMG puede implicar un incentivo monetario para
gestionar iniciativas estratégicas de la institucion, bajo el supuesto de que existe una
alineacion entre definiciones estratégicas y este instrumento, parece relevante prestar
atencion a la influencia de la cultura organizacional en relacion con el incentivo monetario.

Tal como lo releva un entrevistado, podria ocurrir que se definan objetivos e indicadores con
un bajo nivel de dificultad, o bien, ser poco ambiciosos en su alcance, para obtener el
beneficio con un bajo esfuerzo, por tanto, podria existir un predominio de los intereses
particulares por obtener el incentivo econdmico por sobre a gestionar iniciativas estratégicas
relevantes que se hayan definido a nivel institucional.

Otro aspecto que se debe tener en consideracidn es que el incentivo monetario del PMG no
es necesariamente percibido por todos los miembros de un equipo. Eso puede provocar que,
al no tener un impacto en ciertos funcionarios, no tengan el interés o motivacion de contribuir
de forma activa en la gestién y monitoreo de los objetivos comprometidos por su equipo, 0
bien, aquellos definidos a nivel institucional. Esta situacion implica un desafio sobre cémo
generar otras formas o medios para alinear instrumentos estratégicos e incentivar su gestion.

Finalmente, puede ocurrir que las metas colectivas que un equipo pudo haber comprometido
en un PMG, impliquen una gestién focalizada en algunos equipos de trabajo, o bien, que la
naturaleza o ambito para gestionar el objetivo se relacione exclusivamente con el trabajo de
una unidad en particular y no de todo el departamento o direccién. Esto puede provocar que,
no exista interés sobre el estado de avance del objetivo para funcionarios que no gestionan
cierto proceso, ya que, podria no tener relacion con las funciones o trabajos que realiza.

Este ultimo tema y, tal como lo sefiala C, Berrios (entrevista personal, 10 de septiembre de
2020), puede implicar a que el disefio de los instrumentos dificulte que los funcionarios
perciban la forma en la que contribuyen en la gestion de las iniciativas estratégicas de la
institucion.

Por otra parte, si bien es deseable contar con una adecuada alineacion y articulacion entre los
instrumentos estratégicos con los que cuenta la institucion, se identifica como factor relevante
la alineacion estratégica de las personas y equipos, especialmente sobre como el apice
estratégico de la entidad releva el valor que aportan los instrumentos estratégicos y los
incorporan en su forma de ver y gestionar los asuntos de interés para la municipalidad. Estas
ideas fueron sefialadas por una entrevistada, quien expuso lo siguiente:

40



“Una segunda brecha es la voluntad politica de las autoridades, como tu trabajas
eso, para mostrar lo importante que es. Lo mismo que tu trabajas con los
funcionarios, con las autoridades, y cuando me refiero a autoridades, me refiero al
alcalde o alcaldesa, su Concejo y su equipo de confianza. Como esto que hace la
municipalidad, entiende de que esto es importante (...) Y también la brecha que existe
entre lo que ellos miran, lo que miran sus funcionarios y lo que recibe la comunidad.
Si ellos pueden ver y visualizar esa brecha, entonces debieran tender a querer poner
estos instrumentos.”.” (M, Espafia, entrevista personal, 1 de diciembre de 2020).

Monitoreo y Evaluacion

En materia de seguimiento, monitoreo y evaluacion de procesos y definiciones estratégicas,
las instituciones pueden recurrir a distintas herramientas, mecanismos y modelos de trabajo.
En este sentido, los antecedentes identificados en la literatura recomiendan apoyar el proceso
con la implementacién de sistemas de informacion para el seguimiento, la gestion de
indicadores estratégicos, la generacion de instancias como mesas de trabajo, comités u otras
formas de coordinacion que se retinan de forma regular, entre otras recomendaciones.

Si bien es cierto, es deseable contar con los elementos identificados en el parrafo anterior, la
informacion recopilada a través de las entrevistas da cuenta de brechas entre lo planificado y
ejecutado, con relacién a procesos de monitoreo y evaluacion de aspectos estratégicos. En
este sentido, se identifican situaciones similares que se replican en ciertos contextos
municipales relacionadas con indicadores, instancias de coordinacion y retroalimentacion.

En un primer acercamiento respecto al disefio o definicion de indicadores para el proceso de
planificacion estratégica, se observan a lo menos tres escenarios: 1) indicadores que fueron
disefiados durante la formulacion del PLADECO; 2) indicadores cuya relacién es mas
indirecta, vale decir, que se utilizan otras fuentes de informacion para la toma de decisiones,
que no necesariamente fueron disefiados previamente para el monitoreo; y 3) casos en los
que no identifican indicadores relacionados con procesos de planificacion estratégica.

En el caso de la Municipalidad de Cerro Navia, se distingue una mixtura de las situaciones
identificadas anteriormente, es decir, los entrevistados identificaron distintos mecanismos y
formas de gestionar indicadores estratégicos para la toma de decisiones. A continuacion, se
describiran algunos de los mecanismos identificados por los entrevistados:

Si bien es cierto, un entrevistado sefiala que ain no se ha gestionado la implementacién de la
mesa encargada para monitorear los indicadores del PLADECO, si se identifican otras
instancias para monitorear los compromisos estratégicos identificados en los “dialogos
ciudadanos”, instancia en la que el alcalde se retine con las y los vecinos de la comuna para
conversar de sus problematicas (E, Vega, entrevista personal, 12 de septiembre de 2020).

“No hay una mesa de monitoreo de proyectos propiamente tal, pero si esta el equipo
de trabajo que se hace cargo de los "dialogos ciudadanos™. Ellos aglutinan toda la
informacion de gestion de la municipalidad para poder reportarla a la ciudadania,
y van viendo que se cumplan las cosas, pero no es evaluacion, porque ellos solo estan
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pendientes de que se cumpla, que se haga. Entonces hay una especie de seguimiento
podriamos [lamarle, pero evaluacion y monitoreo no.”. (E, Vega, entrevista
personal, 12 de septiembre de 2020).

Los indicadores del PLADECO no son de gestion estratégica, son de gestion
territorial. Entonces ¢qué tendria que hacer este comité PLADECO para poder
evaluar bien? Es ir a evaluar a los programas, o ir a evaluar el presupuesto publico
local, mas que el PLADECO. O hacer el vinculo entre ambos. Y creo que hay un
desafio tremendo y complejo, porque tienes que establecer una linea base de
conocimiento entorno al gobierno local, o como se gestiona la municipalidad.”. (E,
Vega, entrevista personal, 12 de septiembre de 2020).

Lo sefialado por el entrevistado en la Gltima cita permite reflexionar sobre que tan adecuados
son los indicadores disefiados para el PLADECO pues, podria ocurrir que las mediciones que
se propone una institucién sean inadecuadas desde la perspectiva de un indicador estratégico.
Ademas, y tal como lo identifica el entrevistado, podria ser pertinente identificar otras formas
de evaluar al incorporar o relacionar otras herramientas e instrumentos, de forma tal de
robustecer los indicadores que se consideraron al momento de disefiar el PLADECO.

También puede ocurrir que las instancias de monitoreo y evaluacion de desarrollen para
ciertas coyunturas, por ejemplo, para evaluar los compromisos de las areas o equipos de
trabajo de una institucién. En este sentido, para el caso de la Municipalidad de Cerro Navia
sefiala que se realiza un seguimiento de los compromisos de las direcciones de la entidad:

“Hay un seguimiento anual de hecho, para monitorearlo efectivamente y hay una
persona responsable a nivel de administracién municipal o de SECPLA para mirar
los compromisos, como va el cumplimiento de compromisos de cada Direccion.”. (J,
Séez, entrevista personal, 11 de noviembre de 2020).

Lo expuesto para el caso anterior se presenta de forma similar en otros contextos, en donde
las personas entrevistadas sefialan que por iniciativa de las jefaturas se pueden desarrollar
instancias para realizar un seguimiento mas operativo de los proyectos de las unidades. Es
relevante sefialar que, tal como se ha indicado en otros parrafos, estas instancias dependen
de la voluntad de las jefaturas y, no necesariamente se ejecutan de forma periddica o
permanente, sino que se podrian originar para monitorear un proyecto en particular.

Lo descrito anteriormente se puede observar en el caso de la Municipalidad de La Reina, en
ddnde se puede analizar que no se percibe como un proceso estandarizado, sino que depende
de la voluntad de la jefatura y tiene un predominio de evaluar la eficacia o cumplimiento de
los compromisos o proyectos de interés:

“Lo que hacemos es ... contar si la iniciativa se hizo o no se hizo, si se ejecuto o no
se ejecutd (...) Y en caso de que tenga un avance, se reporta lo que se ha avanzado,
por ejemplo, si tienes un proyecto que tl sabes que tiene un proceso de formulacién
o de disefio, y que tiene otro de ejecucion, td lo que cuentas es que esta en un proceso
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de diserio, porque no tiene indicador”. (C, Arriagada, entrevista personal, 10 de
septiembre de 2020).

Similar a lo planteado en la cita anterior, algunas personas entrevistadas identificaron la
generacion de instancias como reuniones para realizar un seguimiento de la gestion e
indicadores del equipo de trabajo, pero desde una perspectiva mas operativa y esporadica,
valde decir, menos frecuentes. Mecanismos como el descrito fueron identificados para los
casos de la Municipalidad de Providencia, Independencia, Huechuraba y Cerro Navia;
mientras que en el caso de la Municipalidad de La Reina, se manifesto la relevancia de contar
con instancias mas frecuentes para el nuevo PLADECO:

“Pero en tiempos normales las reuniones son semanales (...) Durante la semana
también para también hacer un poco de catarsis de los chicos que atienden publico
y se llevan todos los requerimientos, ver los estados de animo de las personas que
atienden, para ver si esta resultado o no, y para tomar medidas adicionales si es que
no estd resultando (...) Si se acumula mucha gente se vuelve a hacer planificacion”.
(C, Berrios, entrevista personal, 10 de septiembre de 2020).

“hay organizaciones a nivel de directores (...) donde ellos se reunen a discutir, pero
eso esta desde siempre. Que no es lo mismo discutir de una iniciativa en particular
y hagamos una mesa de trabajo, no, esas son espontaneas, obviamente se toma acta,
pero no esta definido quienes participany como participan. En la practica no tendria
por qué ejecutarse, es mas bien parte de una iniciativa espontanea que tu necesitas
la opinion y planificas una reunion para 2 o 3 dias mas”. (C, Berrios, entrevista
personal, 10 de septiembre de 2020).

“Cada Direccion cuenta con sus indicadores, los cuales son monitoreados por el
area de control, los que se asocian con incentivos (...) En el caso de SECPLA, hay
uno sobre aumentar 1 proyecto con RSy de otro tipo de aprobacion”. (L, Mayorga,
entrevista personal, 31 de agosto de 2020).

“nosotros tenemos reuniones cada 15 dias como CDL (...) Y todos nos reunimos
cada 1 mes para ver nuestras necesidades y las del departamento de salud, y ver que
avances estan algunas politicas que ellos tienen”. (E, Valdés, entrevista personal, 28
de noviembre de 2020).

“Y esas iniciativas y esos indicadores se pide una reportabilidad de ella, que yo creo
que la frecuencia de la reportabilidad con suerte serd dos veces al ario (...) Se pide
una reportabilidad formalmente, de como va el estado de avance, que eso después lo
vacian en una matriz, en un Excel, donde ahi se van anotando el avance de los
compromisos.”. (J, Saez, entrevista personal, 11 de noviembre de 2020).

“existen reuniones de coordinacion, pero no son permanentes y lo que buscamos en
este PLADECO que viene es que efectivamente haya una permanencia en estas
reuniones, que sean constantes y te permiten ir abordando distintas tematicas, por
ejemplo, de conectividad, de medio ambiente, de cultura, porque son distintas
direcciones que van aportando, 0 que tienen relacion con esa tematica, no es una
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direccion, sino que tiene que ser Inter direcciones”. (C, Arriagada, entrevista
personal, 10 de septiembre de 2020).

Ahora bien, en el caso del segundo posible escenario identificado, un entrevistado relata
sobre cdmo un indicador de otro instrumento estratégico (PMG), fue Util para la toma de
decisiones. Este antecedente permite reflexionar sobre como, de forma intencionada o no, los
indicadores de otros instrumentos distintos al PLADECO, pueden ser adaptados y ser
utilizados para la toma de decision en materia de procesos estratégicos de la entidad:

“por ejemplo, cultura tiene un indicador que es con respecto a la cantidad de
asistentes que tiene (...) tenian todo ordenado y yo lo agarre, y lo que hice fue: cruce
todos los Rut para ver cuéntas personas se repetian en sus talleres y me di cuenta
que como el veinticinco por ciento su asistente se repetian (...) entonces hice
evaluacién, que el origen de los datos era el PMG, pero la evaluacién apunta a otro
lado, y es porque el PMG ¢,qué me permite? generar informacién stper util. Entonces
ahi subyace el beneficio que esto permite”.

Finalmente, es relevante sefialar que la idea planteada sobre voluntad de las jefaturas se puede
relacionar con el factor de “liderazgo” pues, liderazgos comprometidos con los procesos de
monitoreo, comunicacion y retroalimentacion, pueden promover de forma periddica y
constante la generacion de estas instancias. Esto puede ser notorio para casos en los que no
exista una obligacion de realizar el monitoreo, reporte y comunicacion de los indicadores,
gestiones y estrategias, ya que, al no existir tal exigencia, el proceso de planificacién
estratégica va a depender de la voluntad de las jefaturas y sus estilos de liderazgo:

“Siempre es un tema de Liderazgo (...) Las organizaciones son de personas, y las
personas lideran (...) Muéstrame al lider y te digo como es el equipo. Un lider con
un liderazgo apreciativo va a tener un equipo contento, con buen clima, innovador.
Un lider autoritario va a tener un equipo achacado, triste, desmotivado,
desordenado, desarticulado.”. (J, Sdez, entrevista personal, 11 de noviembre de
2020).

“Queda mas a eso, al liderazgo que tenga esa persona. Si esa persona tiene un
liderazgo que escucha, que recoge esto, que busca esto, lo va a encontrar, el que
busca encuentra. Al que no le interesa, no hay nada que no le obligue mas alla de
responder la matriz de indicadores que le van a mandar”. (J, Sdez, entrevista
personal, 11 de noviembre de 2020).

“Mira, si pasa, no lo he visto mucho (sobre instancias de retroalimentacion). Puede
que esté a nivel de directivos, de los directores a nivel de gabinete del alcalde y sus
directores (...) Que supongo que ese nivel debe darse eso (una instancia de
retroalimentacién), deberia darse, de ahi que eso permee para abajo no lo he visto
(...) Pero te insisto, como en el marco de una cultura, de una prdctica, de un
liderazgo de retroalimentacion para la mejora continua, para una gestion por
resultados, no veo eso”. (J, Séez, entrevista personal, 11 de noviembre de 2020).
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Es relevante sefalar que, si bien el factor de liderazgo fue manifestado por un entrevistado al
hablar sobre instancias de monitoreo, evaluacion y retroalimentacion, es probable que el
factor “Liderazgo” sea transversal a otras etapas de los procesos de planificacion estratégica.

Procesos de Soporte o Back Office

Algunos entrevistados destacaron la importancia de los procesos de soporte en la
planificacion estratégica, tales como los procesos de compras publicas (M, Cafidn, entrevista
personal, 26 de noviembre de 2020), asi como de la gestion presupuestaria (E, Vega,
entrevista personal, 12 de septiembre de 2020). Con base a lo anterior, es pertinente definir
el concepto de procesos de apoyo 0 soporte:

“Los Procesos de Apoyo son procesos que no estan ligados directamente a la mision
de la organizacion, pero resultan necesarios para que los procesos operativos
lleguen a buen fin. Se trata de actividades orientadas al cliente interno que sirven de
infraestructura a los procesos clave de negocio. Muchas veces son actividades de
tipo administrativo (actividades secundarias en el esquema de la cadena de valor de
Porter).”. (Mallar, 2010 p. 11).

Al considerar lo sefialado anteriormente, se puede sefialar como factor facilitador la gestion
adecuada de los procesos de soporte, ya que, los procesos administrativos pueden influenciar
en la eficacia de la implementacion de las iniciativas estratégicas de una entidad.

Una entrevistada destacé la relacidn entre los procesos de compras o contrataciones, con la
gestidn de las iniciativas estratégicas de la institucion pues, si para una municipalidad estima
pertinente desarrollar una iniciativa de inversion la cual se encuentra alineada con la
estrategia organizacional, la forma en la que probablemente se va a materializar es por medio
de una compra o contratacion. En tal sentido, es el area de compras quien sera determinante
para la tramitacion de algunas iniciativas u objetivos estratégicos de la institucion (M, Cafion,
entrevista personal, 26 de noviembre de 2020). La entrevistada destaco lo siguiente:

"En los objetivos estratégicos de una institucion, siempre tiene que estar el area de
compras. Somos el medio para lograr el objetivo. Y la planificacion siempre tiene
que ir con el plan de compra, por ejemplo, para lograr los objetivos". (M, Cafién,
entrevista personal, 26 de noviembre de 2020).

“(el area de compras) Pero si son actores relevantes para cumplir los objetivos del
PLADECO. Cuando se entrega un beneficio al vecino, se realiza con algun proceso

de compra o contratacion publica.”. (M, Caiidn, entrevista personal, 26 de
noviembre de 2020).

Los antecedentes presentados anteriormente permiten identificar la relacion entre los
procesos de compras y contrataciones con la planificacién estratégica, pareciera ser que no
es frecuente la percepcidn de ser un factor clave, ya que, otros entrevistados no se refirieron
a este tipo de procesos. Si bien la literatura consultada tampoco sefiala de forma explicita la
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relevancia de este factor, al considerar lo sefialado por la entrevistada parece pertinente
posicionar los procesos de soporte como un factor facilitador de la planificacion estratégica.

Lo anterior se puede volver evidente al realizar la siguiente reflexion: si un proceso de
compras o contratacion se atrasa, o bien, no se realiza, puede conllevar a que algin usuario
no reciba el beneficio que requeria, incluso podria generar algun riesgo (M, Cafion, entrevista
personal, 26 de noviembre de 2020). La entrevistada sefialo lo siguiente:

“Si un area de compras se atrasa en un proceso, podemos dejar a un adulto mayor
sin un beneficio. Podemos retrasar un contrato importante de obras. Podemos
generar que un programa no se ejecute, por ejemplo, un programa social, porque
Cerro Navia ese es como su fuerte. Si nos atrasamos con el contrato de arbolado
urbano, las podas, por ejemplo, podemos generar un incendio en la casa de un vecino
porque se ha pedido mil veces que se pode un arbol que topa con un cable y la
municipalidad no tiene el servicio, entonces no se puede”. (M, Cafién, entrevista
personal, 26 de noviembre de 2020).

“Si falla el area de compras, la planificacion estratégica, por méas bien planteada
que esté, no se va a cumplir en el area municipal. . (M, Cafén, entrevista personal,
26 de noviembre de 2020).

“la oportunidad en la que llega un requerimiento es stper importante, y afecta todo
el proceso de compras. Por lo tanto, la planificacion estratégica de una institucion,
en el caso de una municipalidad, ya desde su inicio. La oportunidad con la que llega
un requerimiento es lo primordial y la calidad de ese requerimiento, es decir, que el
requerimiento llegue bien planteado”. (M, Cafion, entrevista personal, 26 de
noviembre de 2020).

“imaginate lo que puede ser que algun requerimiento de compra no esté bien hecho,
se haga la licitacién, se contrate y después todo salga mal”. "La elaboracion del
requerimiento es clave". (M, Cafién, entrevista personal, 26 de noviembre de 2020).

Las ultimas dos citas son relevantes, ya que, el area de compras requiere como insumo para
la ejecucion de sus procesos el “requerimiento” adecuadamente formulado. En este sentido,
puede ser clave gestionar la forma en la que el resto de las unidades de una entidad,
comprenden las caracteristicas generales de los procesos de compras y contrataciones
publicas. En tal sentido, es pertinente explicar los plazos que implican este tipo de procesos,
asi como también los insumos que requiere la unidad encargada para gestionar de forma
eficaz el proceso de compras o contratacion.

"Cuando nosotros empezamos a contarles cuanto dura un proceso de compra, la
cara se les desfigurd: "wow, no pensaba yo que ese proceso (...)". Ellos pensaban
que practicamente tomo las bases y las meto a un portal, se publica, llegan ofertas,
se evalua, al Concejo y chao. Esto tiene un proceso que es bien concienzudo ”. (M,
Canon, entrevista personal, 26 de noviembre de 2020).

46



"Imaginate lo que puede ser que algin requerimiento de compra no esté bien hecho,
se haga la licitacion, se contrate y después todo salga mal (...) La elaboracion del
requerimiento es clave". (M, Cafidn, entrevista personal, 26 de noviembre de 2020).

Por otra parte, no basta con gestionar de forma adecuada el proceso de compras y
contrataciones, ya que, para ejecutar este proceso se requiere de financiamiento. De esta
forma, otro proceso de soporte relevante tiene que ver con la gestion presupuestaria de la
institucion, debido a que, si cambian las prioridades o necesidades segun el contexto, es
probable que la planificacidn estratégica original requieran de algun tipo de modificacion (E,
Vega, entrevista personal, 12 de septiembre de 2020). Uno de los entrevistado relevo el factor
de gestion presupuestaria, sefialando lo siguiente:

“En Cerro Navia implicé quitar cuatrocientos millones de la planificacién regular
para destinarlo a salud para que pudieran hacer testeos de un dia para otro (...) la
planificacion cambi6é en cuatrocientos millones, que en una organizacion como
Cerro Navia implica, por ejemplo, dejar de financiar veinte plazas puablicas (...)”.
(E, Vega, entrevista personal, 12 de septiembre de 2020).

“Entonces es super dinamica la planificacion que se realiza para el dia a dia (...) O
sea, no sacas nada con hacer una planificacion en diciembre respecto a lo que vas a
hacer el préximo afio porque en unidades como las nuestras que atienden publico, el
dia a dia lo es todo. Entonces en todo momento tienes que planificar. Una semana
para otra puede cambiar absolutamente todo (...) Si nosotros hubiésemos
planificado este afio el afio pasado, claramente no habria sido ni cercano a lo que
se ejecuto”. (C, Berrios, entrevista personal, 10 de septiembre de 2020).

“La municipalidad tiene mucho financiamiento invertido en cultura, pero en el
ambito del desarrollo de macro eventos y que este afio no se pudieron realizar por
el COVID. Y ese financiamiento fue modificado y enviado hacia los programas de
entrega de alimentos y ayuda para la ciudadania. Movimientos presupuestarios en
la interna para la ayuda, recuperacion y desarrollo de la comuna, si, si hubo (...)
Algunos actores politicos se dieron cuenta que hay algunas actividades que no se
iban a realizar, y que se necesitaba realizar este movimiento en lo interno”. (E,
Valdés, entrevista personal, 28 de noviembre de 2020).

A partir de lo sefialado por el entrevistado, se puede observar que el contexto y las
dimensiones que afecta a una entidad, pueden alterar de forma relevante la planificacion
estratégica original. Esto se evidencia con el contexto sanitario producido por el covid-19, el
cual implicé que las municipalidades deban modificar la gestion de su presupuesto, de forma
tal de poder responder a las necesidades que provoco el entorno.

En este mismo sentido, se puede sefialar que los procesos de planificacion estratégica son
dindmicos, por tanto, un factor determinante puede ser la “flexibilidad en la que adaptan su
planificacion”, en este caso, la posibilidad de adaptacion de su presupuesto. El entrevistado
destacO la caracteristica que tienen las municipalidades en Chile, quienes tienen ciertas
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facilidades para realizar modificaciones del presupuesto conforme a los mecanismos
establecidos para su gestion.

“Por ejemplo, nosotros podemos hacer todas las modificaciones presupuestarias que
gueramos con el concejo, mientras que en el gobierno central tienes que pasar por
DIPRES”. (E, Vega, entrevista personal, 12 de septiembre de 2020).

“aqui ya sufrio el primer cambio, la planificacion anual operativo ¢como repercute
esto en el PLADECO? No tengo la mas remota idea y vamos a las nueve ... entonces
la planificacion no es estatica”. (E, Vega, entrevista personal, 12 de septiembre de
2020).

“hay dos tipos de control, uno que el presupuesto institucional sea coherente y
ordenado, y otro con que las direcciones puedan hacer su trabajo diario (...) entonces
tenemos una serie de mecanismos para poder llevar el seguimiento, y que la
planificacion y la ejecucion sea mas o menos igual (...)”. (E, Vega, entrevista
personal, 12 de septiembre de 2020).

“Hay un presupuesto asignado, hay una ejecucion y ahi tengo la practica sistematica
de estar viendo cémo va la ejecucion para anticipar donde vamos generando saldos,
0 donde hay actividades que requieren mas recursos, actividades que requieren
menos recursos, Yy la posibilidad de hacer traslados del presupuesto esta, eso se
puede hacer y es algo que hacemos. Pensando en la eficiencia en el uso de los
recursos.". (J, Saez, entrevista personal, 11 de noviembre de 2020).

Lo comentado por el entrevistado permiten comprender que los procesos de planificacion
estratégica son dinamicos y flexibles y, dependiendo de las caracteristicas y normativas
relacionadas con la entidad publica, puede ser méas oportuna y rapida la gestion
presupuestaria, de forma tal de brindar soporte a las iniciativas estratégicas que sean de
interés para una institucién en un momento determinado. De esta forma, parece ser que las
municipalidades podrian tener mayores facilidades para realizar los cambios requeridos
respetando las normas, en comparacion a instituciones del gobierno central.

Es por todo lo expuesto anteriormente que, aun si los procesos de soporte no son identificados
como un factor relevante de forma explicita en la literatura consultada, a partir de los
testimonios recopilados en esta investigacion es que parece pertinente visibilizar y relevar la
adecuada gestion de procesos gque brindan apoyo al proceso de planificacion estratégica.

Comunicacion

Entre los antecedentes identificados en la literatura, se destacan aquellos relacionados con
contar con adecuados procesos de comunicacion interna y externa. Estoy se debe a que, por
una parte, es adecuado contar con canales de informacién para comunicar gestiones
realizadas, avances de proyectos y socializar la estrategia organizacional de la entidad; asi
como también de informar a los vecinos y vecinas de la comuna acerca de los avances de los
proyectos y definiciones estratégicas de interés. Al consultar estas dimensiones con las
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personas entrevistadas, se distinguieron distintos niveles de madurez, tanto para la
comunicacion interna, como externa; los cuales seran descritos a continuacion.

Respecto a la comunicacion interna, vale decir, sobre cdmo la institucion define canales y
procesos de comunicacion al interior de la entidad, se identifica un primer factor relacionado
con la comunicacion de la estrategia organizacional. Si bien es cierto, la literatura sefiala
como deseable contar con instrumentos como el mapa estratégico para socializar los aspectos
estratégicos de la entidad, pareciera ser que los casos de estudio no evidencian un adecuado
nivel de madurez de este factor. En este sentido, dos entrevistados de la Municipalidad de
Cerro Navia sefialan lo siguiente:

“entonces ahi de repente hay que hacer la pregunta ;de qué forma se comunica la
estrategia organizacional en cada direccion? o segln tipos de direccion.
Supongamos tienes la direccién DIMAO, Direccién de Medio Ambiente, Aseo y
Ornato, ¢qué hacen los funcionarios? Levantan microbasurales, barren las calles,
cortan los arboles. ¢qué tipo de motivaciones le doy a ellos? ¢les muestro un mapa
estratégico? No. Entonces ¢de qué manera los motivé a ellos? entonces la
comunicacion de esta forma es diferente, sea deporte, o cultura u otra (...)”. (E,
Vega, entrevista personal, 12 de septiembre de 2020).

“En mi opinion (...) creo que no hay una estrategia clara, qué se le haga seguimiento
y se comunique sobre la cual adherir a las personas y capacitar a las personas,
entrenar a las personas. Finalmente es eso, se supone que uno siempre busca
articular la estrategia con los procesos y la estructura, alineamiento estratégico,
pero es dificil en los municipios parece. En una empresa privada es mas facil, mucho
mas facil, mds alineado”. (J, Séez, entrevista personal, 11 de noviembre de 2020).

“No sé si el PLADECO es un instrumento que estda a la vista, del quehacer de la
gente, ese es el tema.”. (J, S&ez, entrevista personal, 11 de noviembre de 2020).

Con base a lo expuesto anteriormente, se pueden destacar dos situaciones: por una parte, se
identifica el desafio sobre ;como socializar de forma efectiva la estrategia organizacional?;
mientras que un segundo elemento tiene que ver con ¢cdmo los instrumentos estratégicos se
comunican al interior de la organizacion?

El primer elemento, sobre socializar la estrategia organizacional, supone el desafio de como
lograr la adherencia y motivacion de los equipos de trabajo, tomando en consideracion las
funciones que desarrollan, asi como de sus intereses. Tal como lo indicaba E. Vega
(entrevista personal, 12 de septiembre de 2020), podria ocurrir que instrumentos que son
poco amigables 0 que no se vinculan con las gestiones diarias de los equipos o areas de
trabajo, generen un bajo interés y motivacion, ya que, las definiciones planteadas en los
instrumentos estratégicos no serian de facil reconocimiento o vinculacion con el quehacer de
un funcionario, ubicandose en un plano tedrico o etéreo.

En el caso del segundo elemento, podria ocurrir que instrumentos estratégicos como el
PLADECO, o bien, otros documentos como los PMG, no se encuentren a la vista de los
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funcionarios. Esta situacion se podria dar porgue el instrumento no se contindia comunicando
una vez construido, asi como que procesos de induccién para los nuevos funcionarios no
hayan relevado la importancia de comunicar la existencia de instrumentos estratégicos que
guian la gestion de la entidad (J, Sdez, entrevista personal, 11 de noviembre de 2020).

Ahora bien, hay asuntos relacionados con la comunicacion interna, pero desde una
perspectiva operativa, vale decir, sobre proyectos e iniciativas de los propios equipos que no
necesariamente se vinculan de forma explicita con los instrumentos estratégicos. Al igual que
en aquellos factores relacionados con “monitoreo y evaluacion”, parece ser que los procesos
de comunicacién también pueden variar segun la “voluntad” de las jefaturas. A continuacion,
se describen algunos de los procesos de comunicacion interna para los casos de estudio:

“Tengo una persona en el equipo, que es quien se encarga de gestionar las
comunicaciones con las dreas (...) entonces les comunico cosas como la satisfaccion
de los usuarios, suelo hacer reportes de inversion para poder ir informando sobre
coémo vamos avanzando en los proyectos, pero si sus jefes o sus directores no bajan
esta informacion a sus respectivas direcciones queda super botado, y ahi al menos
desde del PLADECO o desde el presupuesto, si bien éste como entre comillas este
desincentivo por abandono repercute negativamente, y es bien dificil gestionarlo si
no tienes la direccion involucradas ”. (E, Vega, entrevista personal, 12 de septiembre
de 2020).

“no, estado de avances del PLADECQO no. Pero estados de avances de proyectos que
han estado tirando, si. Por ejemplo, proyectos iconicos que se abrié una calle que
esta por el casco antiguo de Huechuraba, que se dio a conocer por todos lados, tanto
en lo interno como externo”. (E, Valdés, entrevista personal, 28 de noviembre de
2020).

“Se usa el diario mural o los sistemas como internet, en donde se va comunicando el
estado de avance. Por ejemplo, vamos a un veinte por ciento de esta meta”. (K,
Quezada, entrevista personal, 18 de noviembre de 2020).

“en este caso (...) quien comunica las iniciativas internamente es el director de
SECPLA. No comunica todo, comunica lo que es mas estratégico (...) hay detalles
que son a veces no necesario de informar, pero si es él que tiene la comunicacion”.
(C, Arriagada, entrevista personal, 10 de septiembre de 2020).

“Y uno difunde en reuniones, en reuniones abiertas o ahora son por zoom todas, y
por zoom nos comunicamos el estado de avance, pero no es algo formal tampoco, o
sea no existe una formalidad en decir hoy voy a dar cuenta esto”. (C, Berrios,

entrevista personal, 10 de septiembre de 2020).

“compartimos el espacio fisico, entonces después de las 17:30 (...), después que se
atiende publico, se puede generar una reunion espontanea, se juntan todos y se
genera como una especie de asamblea, entonces ahi se difunde directamente. Por
eso te digo que a pesar de que somos hartos y que trabajamos en areas distintas,
finalmente se genera una comunicacién directa y las mismas personas, 10s mismos
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funcionarios pueden ahi decir sus inquietudes, o lo que a ellos les aqueja, los
problemas que han detectado”. (C, Berrios, entrevista personal, 10 de septiembre de
2020).

Considerando los antecedentes relatados por las personas entrevistas sobre comunicacion
interna, se puede sefialar en los casos de estudio se reconocen instancias de comunicacion,
lideradas por la jefatura. Sin embargo, estas instancias no necesariamente se encuentran
estandarizadas en un proceso, sino que pueden surgir desde algo espontaneo, o bien,
instancias con cierta periodicidad, en la cuales se tratan los proyectos y temas de interés del
equipo de trabajo para los proximos dias o semanas (C, Berrios, entrevista personal, 10 de
septiembre de 2020).

No obstante a lo expuesto en los parrafos precedentes, es posible que dado a instancias
coyunturales se realice algun tipo de comunicacion sobre el grado de avance o cumplimiento
de instrumentos estratégicos. En este sentido, hitos comunicacionales relevantes como la
“Cuenta Publica”, instancia en la que las entidades comunican sus gestiones del afio anterior,
se puedan incorporar algunos antecedentes relacionados con el PLADECO. Esta idea fue
relevada por una entrevistada, quien sefial6 lo siguiente:

“Si, lo que uno le pide, porque uno tiene que informar los avances del PLADECO en
la cuenta publica cuando la hacen en abril (...) Cada Director es el responsable de
informar los avances, no hay un intermediario. La responsabilidad en ese caso no se
delega, sino que se radica en la maxima jefatura de cada area”. (C, Arriagada,
entrevista personal, 10 de septiembre de 2020).

Por otra parte, se reconocié el uso de mecanismos y canales para la gestion de la
comunicacion externa, vale decir, con los actores interesados e involucrados de la gestion
municipal, tales como vecinos/as, sociedad civil, entre otros posibles actores.

“Y a nivel externo lo hace la unidad de relaciones publica, a través de distintos
boletines, correos electrénicos, hartas salidas en el diario comunal, que era como
cada 3 meses, y asi se informan todas las acciones importantes en materia de obra,
de gestion, que se habian hecho durante ese periodo comprendido de 3 meses”. (C,
Arriagada, entrevista personal, 10 de septiembre de 2020).

“En el exterior se comunican por redes sociales todas las cosas. Y siempre se va
informando (...) siempre se informa lo bueno que estd realizando el alcalde”. (E,
Valdés, entrevista personal, 28 de noviembre de 2020).

“Con la comunidad, la municipalidad se acerca a informar sobre los avances de las
distintas gestiones. En este sentido, se pueden dar instancias mas formales, por
ejemplo, cuando se comunica la inauguracion de algin proyecto. Para estos casos
se apoya con la unidad de comunicaciones de la municipalidad”. (L, Mayorga,
entrevista personal, 31 de agosto de 2020).

Considerando lo expuesto anteriormente, se puede establecer que las redes sociales son uno
de los principales mecanismos para la comunicacion con el medio externo de la entidad. De
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esta forma, parece ser que las gestiones operativas y estratégicas de una municipalidad son
compartidas a través de medios virtuales, tales como con el uso de boletines, correos
electrénicos y publicaciones en las redes sociales con las que cuente la entidad.

Si bien es cierto, los medios virtuales pueden ofrecer un mayor alcance para dar a conocer
las gestiones de la municipalidad, un entrevistado destacé el uso de instancias formales con
la comunidad como, por ejemplo, al inaugurar algin proyecto (L, Mayorga, entrevista
personal, 31 de agosto de 2020). Este antecedente podria implicar que, dependiendo de las
caracteristicas sociodemograficas de los actores interesados de la entidad, algunos canales
podrian ser més efectivos como, por ejemplo, el uso de radio en localidades cuyos usuarios
prefieran este medio en vez de redes sociales; instancias presenciales, e inclusive, algunos
pueden preferir medios fisicos, tales como material impreso pegado en postes eléctricos o en
almacenes de barrio (D, Contreras, entrevista personal, 13 de noviembre de 2020).

Por otra parte, uno de los entrevistados que se vincula también desde la perspectiva de la
sociedad civil organizada, manifiesta que la comunicacion con la municipalidad se facilita
por medio de un territorial, es decir, un/a funcionario/a que mantiene una relacion de
comunicacion institucional segun el territorio que le fue asignado por la municipalidad.

“Nosotros (desde la perspectiva de un Consejo de Desarrollo Local, CDL, de un
Centro de Salud Familiar de la comuna) trabajamos con un territorial en salud, el
cual esta por cada CESFAM, y él nos envia informacion. Ademas, el area de salud
también tiene un Instagram (...) que también da tips, y la mas rdapida que nosotros
encontramos y se la dijimos al territorial, es que él nos enviara la informacion para
que nosotros estuviésemos al tanto y pudiéramos aportar en la medida de lo posible”.
(E, Valdés, entrevista personal, 28 de noviembre de 2020).

Finalmente, uno de los entrevistados destaco que entre las gestiones del alcalde de la comuna,
se desarrollaron esfuerzos para gestionar barreras de comunicacion con algunos grupos de la
ciudadania, como fue el caso de personas inmigrantes que no hablan castellano, asi como
también para personas con discapacidad. De esta forma, se identifican esfuerzos por incluir
otras formas de comunicacion externa con vecinos/as de la comunidad. Al respecto sefiala:

“(el alcalde) tiene muy internalizado y cruzado que toda gestion debe tener inclusion
entonces, en ese sentido se han utilizado instrumento y dispositivos electronicos para
traducir creole, a nosotros nos han hecho tomar curso de lengua de sefia. Entonces
todos estos temas como que rompen las barreras de comunicacién con la ciudadania
también se han considerado, y que todo esto logicamente estd dentro de los planes ™.
(E, Vega, entrevista personal, 12 de septiembre de 2020).

Los antecedentes presentados en parrafos anteriores permiten sefialar que, si bien existen
distintos mecanismos y estrategias para realizar una adecuada comunicacion internay externa
a la organizacion, se debe tener precaucion con el tipo de informacion que se comunica, vale
decir, si se encuentra vinculado a definiciones de la estrategia organizacional, o bien, si
predomina un enfoque mas desde lo operativo. Es por ello que puede ser pertinente que una
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entidad mantenga una armonia entre ambos tipos de informacidn que se comunica, tanto para
el interior de la entidad (funcionarios), asi como también para los actores externos.

Participacion Ciudadana

Respecto a la participacion ciudadana en procesos de planificacion estratégica de las
municipalidades, pareciera ser que se concentra principalmente en la fase de formulacién del
PLADECO. En este sentido, algunos entrevistados sefialan lo siguiente:

“En el PLADECO si hubo participacion ciudadana a nivel de la formulacion, pero
no he visto que haya participacion ciudadana a nivel del seguimiento, de la ejecucién
y de la evaluacién, no la visto. En ese sentido yo creo que una participacion

ciudadana mas instrumental, mas basica a nivel consultivo que resolutivo o activo.”.
(J, Séez, entrevista personal, 11 de noviembre de 2020).

“involucrar a la gente del inicio en otros procesos como de evaluacion y el
seguimiento también es importante, pero como te digo esta ese desafio de sacar a la
gente de su labor”. (E, Vega, entrevista personal, 12 de septiembre de 2020).

“Ese mecanismo esta: audiencias como te dije, reuniones con las distintas juntas de
vecinos, con la unién comunal de adulto mayor, con la unién comunal de juntas de
vecinos, el concejo de seguridad comunal (...), o también a través de la alcaldia, de
gabinete. Yo creo que tienen, en materia de participaciéon como te digo uno, es que
la municipalidad ha dispuesto distintos mecanismos, pero también la ciudadania los
demanda, porque son ciudadanos muy activos”. (C, Arriagada, entrevista personal,
10 de septiembre de 2020).

Considerando los antecedentes identificados en las entrevistas, parece ser que no es comun
contar con una participacion ciudadana en instancias de seguimiento y evaluacion de los
instrumentos estratégicos de una municipalidad como, por ejemplo, del PLADECO. En tal
sentido, se puede entender como una planificacibn méas consultiva para la etapa de
formulacién, que no necesariamente favorece la participacion en otras etapas.

Es posible que el proceso de participacion se vea influenciado por los aspectos culturales de
los actores invitados al proceso, sin embargo, parece pertinente que las instituciones faciliten
y promuevan mecanismos que contribuyan en los procesos de control y auditoria social, 0
bien, instancias organicas que permanezcan en el tiempo:

“En la medida que los mismos vecinos y vecinas no solo estan en la formulacion, no
solo que vayan a un taller para levantar las ideas, sino que también puedan hacer
un monitoreo, un control y una auditoria social, yo creo que eso cdmo que obliga a
la institucionalidad a ser mas proactivo, a alinearse mas en sus procesos para
cumplir con aquello que te va a estar controlando la comunidad”. (J, Sdez, entrevista
personal, 11 de noviembre de 2020).
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"Entonces tu en tu PLADECO eliges tus 10 lineas estratégicas y a cada linea tu le
instalas un observatorio de parte de la comunidad (...) Antes se Ilamaban comité,
pero yo hoy dia le pondria observatorio, porque le daria continuidad en el tiempo
(...) El observatorio es quien te puede indicar la supervision de tu proceso y te hace
el control externo desde la ciudadania, es tu foco de control externo (...) Un
observatorio tiene mayor libertad e independencia.". (M, Espafia, entrevista
personal, 1 de diciembre de 2020).

Lo planteado por la entrevistada es relevante, ya que, incorpora al analisis la posibilidad de
instalar instituciones de control autbnomas y permanentes. Esto puede contribuir a aumentar
la transparencia de los procesos de evaluacion pues, instituciones como el observatorio no se
encontrarian vinculados a la administracion de turno.
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Conclusiones

Al considerar los antecedentes e insumos tratados durante la presente investigacion, parece
ser que los procesos de planificacion estratégica en las municipalidades de la region
metropolitana presentan una asociacion relevante respecto al PLADECO. Al consultar con
las personas entrevistadas, era uno de los principales instrumentos con los que se suele
asociar la planificacion estratégica de la municipalidad.

Entonces, esto puede suponer que otros instrumentos no se han posicionado como
estratégicos, ya sea, para los funcionarios a nivel general, asi como también para los apices
estratégicos, vale decir, jefaturas y directivos.

En tal sentido, al reflexionar acerca de la forma en la que las municipalidades gestionan sus
procesos de planificacion estratégica, se podria estimar que las entidades estarian cumpliendo
con los umbrales minimos exigidos por la Ley.

Por tanto, podria ocurrir que la gestion focalizada exclusivamente en el PLADECO, conlleve
a que los gobiernos locales consideren que la planificacidn estratégica se limite a contar con
un instrumento actualizado, independiente de si se da una gestion eficaz y eficiente a los
lineamientos estratégicos comprometidos con los vecinos y vecinas de la comuna.

Lo anterior se puede relacionar a que en los casos de estudio no se identificaran iniciativas
propias para gestionar la estrategia organizacional, por ejemplo, a través del uso de otras
herramientas, tales como un mapa estratégico, tableros con indicadores estratégicos (como
un BSC), u otras herramientas de gestion. Sin embargo, en algunos casos se hizo mencién de
que el “Plan de Gobierno” del alcalde podria involucrar el uso de alguna herramienta o
indicador, no obstante, parece ser que no es una practica sistematica ni comdn para otros
casos de estudio.

Ahora bien, respecto a los factores ilustrados en la seccion de “andlisis y resultados”, se puede
sefialar que aquellos aprendizajes identificados en experiencias internacionales pueden tener
cierta relacion con los procesos estratégicos de los gobiernos locales de chile. Esto se debe a
que, al consultar por estos factores a nivel general, las personas entrevistadas reconocian
algunos de estos elementos en sus experiencias al trabajar en las respectivas instituciones.

Sobre estos 7 grupos de factores ilustrados en esta investigacion, se pueden destacar algunas
brechas relevantes en los procesos de planificacion estratégica de las municipalidades, asi
como también la posibilidad de relevar otros factores que no necesariamente son
identificados de forma explicita en otras investigaciones.

Al analizar lo relatado por las personas entrevistadas, se identifica como desafio la gestion
de los procesos de monitoreo, seguimiento, evaluacién y retroalimentacién de la
planificacion estratégica.
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Por una parte, no todos los PLADECO identifican de forma explicita la medicion de sus
objetivos estratégicos o iniciativas a través de indicadores, por tanto, es probable que no se
gestionen de forma adecuada los procesos de evaluacion del instrumento.

En caso de que la institucion si haya definido los indicadores clave para medir su
planificacion estratégica, podria ocurrir que no se hayan constituidos los equipos o asignado
la funcion de realizar el proceso de monitoreo y evaluacion. En este sentido, algunos
instrumentos sefialan la relevancia de contar con Comité o mesas de trabajo que se encarguen
de gestionar el proceso de monitoreo y evaluacion, sin embargo, parece ser que las
instituciones presentan dificultades para implementar estas instancias formales y periodicas.

De forma similar, se identifica como una brecha las caracteristicas de las instancias que
jefaturas puedan disponer para los procesos de evaluacion y retroalimentacién. En este
sentido y, considerando lo relatado por las personas entrevistadas, pareciera ser que el factor
de “liderazgo” y “voluntad” son claves para este tipo de procesos, ya que, se percibe que el
establecimiento de instancias de esta naturaleza dependera de las caracteristicas individuales
de la jefatura, vale decir, si su estilo de liderazgo promueve estas practicas.

Las situaciones descritas anteriormente, pueden suponer que la gestion de la planificacion
estratégica de las municipalidades consultadas, se encontrarian en una situacion en que la
evaluacion de la planificacion estratégica no cuente con datos registrados y actualizados,
provocando que la toma de decisiones se realice desde la percepcidén que pueda tener un
tomador de decisidn, y no en utilizar datos para una toma de decision con evidencia.

Por otra parte, otro posible desafio al gestionar la planificacion estratégica tiene que ver con
cémo lograr un mayor grado de involucramiento de los funcionarios y funcionarias de las
municipalidades. Este desafio puede implicar una relacion con otros factores, tales como la
comunicacion, la induccion y la alineacion de los instrumentos.

Respecto a la comunicacion, las municipalidades tienen el desafio de encontrar las formas
mas eficaces de transmitir y socializar la estrategia organizacional. Si bien los aprendizajes
de otras investigaciones han relevado el disefio de instrumentos que permitan comunicar la
estrategia como, por ejemplo, el Mapa Estratégico, es pertinente reflexionar si este
instrumento genera pertenencia e involucramiento en todos los funcionarios/as. Podria
ocurrir que una estrategia que no se relaciona con el trabajo diario de algun funcionario/a, no
permita evidenciar el valor o relevancia de contar con dicho instrumento.

La comunicacion resulta clave para las distintas fases de los procesos de planificacion
estratégica, ya que, contribuye en la fase de formulacion, implementacion y evaluacion. Sin
embargo, algunas experiencias apuntan a que el avance en el PLADECO no suele ser
comunicado a los equipos de forma permanente, mientras que para los usuarios externos
tiende solo a aparecer en instancias coyunturales como la “Cuenta Ptblica”.

Lo anterior puede tener otras implicancias como, por ejemplo, que al no existir una cultura
de comunicar los avances de la estrategia, o bien, la existencia de instrumentos estratégicos
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de la institucién, puede provocar que nuevos funcionarios/as no tengan la nocion de la
existencia de tales instrumentos. Esto es relevante pues, ain si hay objetivos estratégicos que
son de relevancia para los directores y jefaturas, podria ocurrir que debido a la no
comunicacion a los funcionarios/as, no se realicen las gestiones requeridas para dar
cumplimiento a las definiciones estratégicas de la entidad, ya que, son los funcionarios/as
quienes permiten materializar y gestionar las iniciativas estratégicas.

Por otra parte, un adecuado proceso de comunicacion de la estrategia deberia facilitar la
alineacion de los instrumentos y las personas. No obstante, parece ser un desafio el lograr la
articulacion de los instrumentos estratégicos con los instrumentos de gestion, tal como fue
identificado para la alineacion con el PMG.

Ahora bien, la investigacion permiti6 identificar y relevar otros factores relacionados con los
procesos de planificacion estratégica. Entre ellos se destaca el proceso de soporte relacionado
con compras y contrataciones publicas pues, es por medio de estos procesos que se pueden
gestionar las iniciativas que son estratégicas para una institucién. Cuando estos procesos
fallan, o bien, no se desarrollan de forma adecuada y oportuna, puede implicar que una
iniciativa estratégica no se pueda implementar.

Dentro de esta categoria se encuentra el proceso de soporte sobre gestion presupuestaria. Si
bien algunas investigaciones han relevado la idea de contar con un adecuado financiamiento
para gestionar los objetivos estratégicos, desde la gestidn presupuestaria se destaca la
flexibilidad del presupuesto en el area municipal. Esto se debe a que los procesos permiten
gestionar de forma oportuna los cambios presupuestarios que requiera una institucion,
respetando los procedimientos y leyes que regulan este tipo de gestion.

Respecto a los limites de la investigacion se debe sefialar que, dado que la muestra de
municipalidades para el caso de estudio pertenecen solo a la regién metropolitana, es posible
que experiencias, aprendizajes y otros factores que se podrian dar en determinados territorios
0 regiones, no se identifiquen de forma adecuada por esta investigacion.

De forma similar, otro limite de la investigacion tiene que ver con la cantidad de personas
entrevistas. Si bien fue posible entrevistar a 10 personas en el contexto del escenario sanitario
de Chile durante el 2020, es probable que los testimonios lo logren generar una precisa
aproximacion sobre los procesos estratégicos de las instituciones.

Futuras investigaciones pueden profundizar en el andlisis de los factores identificados en este
trabajo, asi como también de proponer mecanismos y practicas para gestionar de forma
adecuada estos elementos. Del mismo modo, puede ser interesante comparar las
caracteristicas de los procesos de planificacion estratégica entre municipalidades de
diferentes regiones del pais.
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