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RESUMEN

El presente proyecto de grado presenta el disefio de un sistema de control de
gestion para la llustre Municipalidad de San Clemente, el cual permitio integrar la
estrategia con las operaciones de toda la institucién, contribuyendo con la
eficiencia en el uso de recursos, la evaluacion del desempeno y el cumplimiento

del propdsito definido en la legislacion vigente.

Inicid con la descripcidn de la institucion y la unidad estratégica de negocio
(UEN), los componentes del servicio municipal, los factores criticos de éxito y
algunas restricciones e indicadores relevantes para definir los bordes del sistema
de gestidn. Asi mismo, se describio el contexto de la Municipalidad destacando
como relevante relacion con los principales stakeholders, la satisfaccion de las
necesidades de la comunidad y el cumplimiento de las normas legales, ademas de
una identificacion inicial de los componentes clave del entorno préximo e interno
de la organizacion. Finalmente, se revisaron las actuales declaraciones
estratégicas de la UEN, actualizando y proponiendo nuevas declaraciones de

mision, vision y valores, de acuerdo con la revision de la literatura respectiva.

El proyecto continud con el desarrollo de la estrategia de la UEN, determinado
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas existentes en el extorno
externo e interno, determinando el posicionamiento de la institucion frente a los
desafios futuros. Asi mismo, se definid la propuesta de valor de la UEN,
seleccionando los atributos de cobertura activa, agilidad, amabilidad y desarrollo
integral como aquellos mas relevantes, y se describié el modelo de negocio que
permite su cumplimiento y la viabilidad de este servicio publico, identificando
interacciones que permiten maximizar la rentabilidad social. Con todo lo anterior,
se presentd que la participacion ciudadana, el desarrollo integral de los habitantes
de la comuna y la gestion interna eficiente eran los objetivos centrales que
permitian superar las brechas del posicionamiento y contribuian a mejorar la

rentabilidad social.



A continuacién, el proyecto presentd la planificacion de la estrategia de la UEN,
la cual surge como consecuencia de los analisis previos, y permitié la definicion de
17 objetivos centrales que la orientan al cumplimiento del propdsito institucional,
definiendo tres ejes primordiales: vinculacion social, calidad de servicio y cobertura
comunal. Asi también, en esta etapa de planificacion se presenta el sistema de
medicion del desempefio que permite transformar los objetivos en 31 indicadores
de seguimiento que contribuyen a monitorear el desarrollo de estos, acompafiado
de 3 proyectos orientados a generar cambios tendientes a asegurar su
cumplimiento. Finalmente, en esta etapa se desarroll6 un modelo de control
operativo, en base a lo indicado Ouchi (1979), el cual contribuye a mejorar la
gestion operativa y al cumplimiento de los atributos de valor definidos

previamente.

Posteriormente, el proyecto se encargd del despliegue de los objetivos en las
direcciones de DIDECO y DAF, alineando los objetivos institucionales con los
objetivos operativos que ambas direcciones realizaban durante la entrega de
servicios a la comunidad. Asi también, se presentaron los desempefos relevantes
en cada direccion y los respectivos esquemas incentivos que permiten orientar el
comportamiento de los directores de ambas unidades con los objetivos definidos
para toda la UEN, contribuyendo al alineamiento, la persistencia y la intensidad del

esfuerzo de los funcionarios.

Finalmente, el presente proyecto de grado aborda los desafios propios del
servicio municipal que entrega la UEN, contribuyendo a la rendicion de cuentas, el
cumplimiento de la estrategia y el correcto uso de los recursos publicos;
presentando en su conclusiéon la contribucion del proyecto a la gestidon
institucional, destacando la forma como aborda de manera efectiva los problemas
relacionados con el control de gestidén que existan al momento del desarrollo de
este estudio; y se presentan algunas recomendaciones que facilitan un eventual

proceso de implementacion del sistema en la Municipalidad.
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1. INTRODUCCION

En medio de la discusidon constitucional que tenia tomada la agenda del pais, y
con una poblacion que exigia, entre otras cosas, cambios que permitieran
garantizar derechos sociales orientados al desarrollo integral de los habitantes, las
instituciones publicas y los gobiernos locales se presentaban como actores

relevantes llamados a enfrentar el desafio.

En este contexto, los Municipios eran las instituciones publicas encargadas
satisfacer las necesidades de la comunidad local, asegurando las condiciones
basicas que permitan el desarrollo social, econdmico y cultural de todas las
personas, en linea con los lineamientos propuestos desde el gobierno central y
regional, lo que supone que la capacidad para implementar las estrategias
resultaba de vital importancia, considerando las infinitas necesidades y los

recursos limitados.

Precisamente, la correcta implementacion de las estrategias propuestas era un
desafio no ajeno para la municipalidad de San Clemente, por lo que institucion
debia adoptar las medidas para mejorar su capacidad operativa, al mismo tiempo
que aseguraba el cumplimiento de su estrategia y contribuia a mejorar la calidad

de vida de los habitantes y usuarios.

Por todo lo anterior, el objeto del presente proyecto es presentar una propuesta
de un sistema de control de gestién, que permita integrar la estrategia con la
ejecucion operacional de las distintas direcciones dentro de la Municipalidad, en
linea con los desafios locales, regionales y nacionales, a fin de alcanzar el

proposito legal que le fue encomendado.
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1.1. Objetivos del Proyecto

El objetivo general del presente proyecto es proponer un sistema de control de

gestion para la Municipalidad de San Clemente, de manera que le permita a la

organizacion cumplir adecuadamente el plan estratégico, a través de la integracion

de este con el desarrollo operacional de todas las direcciones y funcionarios.

El sistema de control de gestion propuesto fue aplicado sobre una unidad

estratégica de negocio dentro de la institucién, desde ahora denominada UEN, la

cual se definié en mas detalle en el subtitulo 2.1.1.

Los objetivos especificos del proyecto son los siguientes:

a)

Realizar un analisis critico de las declaraciones estratégicas de UEN,
proponiendo las correcciones y ajustes pertinentes, a fin de garantizar que
existan declaraciones explicitas, relevantes y compartidas que permitan
orientar los objetivos centrales.

Desarrollar un analisis del entorno en el que se desenvolvia la UEN, tanto
externo como interno, con el fin de identificar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas mas relevantes, determinar las brechas existentes,
y presentar propuestas que permitieran mejorar el posicionamiento.
Generar una propuesta de valor, identificando los principales atributos del
servicio publico, y definir un modelo de negocio que permitiera aclarar el
modo de alcanzar la estrategia de forma rentable y sostenible en el tiempo.
Definir los objetivos estratégicos de la UEN, con el fin de clarificar la forma
en que se pretende alcanzar el propodsito de la institucion y permitir la
comprensién por parte de todas las unidades que la integran.

Desarrollar un sistema de medicion del desempefio para la UEN, a fin de
monitorear el avance y consecucion de los objetivos definidos.

Desarrollar un sistema de control para las unidades funcionales de la UEN,
a fin de desdoblar la estrategia y medir el desempefio operacional de las

mismas.

12



g) Proponer un esquema de incentivos para los directivos de la UEN, a fin de
que permita alinear los desempefos hacia la consecucién de los objetivos

estratégicos y operacionales.
1.2. Justificacion del Proyecto

El presente proyecto tiene como principal justificacién proponer un sistema de
control de gestion que permitiera conectar la planificaciéon estratégica con las
actividades operacionales de la UEN, de modo de contribuir al desarrollo exitoso
de los programas y proyectos comunales, respetando los principios de eficiencia,
probidad y transparencia propias de las instituciones publicas, y contribuyendo a
alinear los procesos, las personas y los recursos con la consecucion del propésito

institucional.

Este sistema de control se presenté como un marco de gestidon para enfrentar
los problemas existentes, los que se agruparon en el problema de foco estratégico

y los problemas de comportamiento organizacional.

El problema de foco estratégico que existia en la UEN se evidenciaba en la
dificultad que existia en la institucion para alcanzar los objetivos propuestos en las
herramientas de planificacion formal. Esto se evidenciaba en la baja contribucion
que las actividades operativas tenian sobre los objetivos estratégicos definidos, en
la falta de informacion relevante para evaluar las variables criticas de rendimiento
y en la carencia de herramientas de evaluacion de desempefo alineadas con la

estrategia central.

Por otra parte, los problemas de comportamiento organizacional eran mas
variados y se relacionaban con el problema descrito en el parrafo anterior,

clasificandose en:

a) Alineamiento vertical: falta de herramientas de evaluacion del desempefio
organizacional, falta de herramientas de evaluacion de las unidades

funcionales y objetivos e incentivos no alineados.

13



b) Alineamiento horizontal: falta de alineamiento entre las unidades

funcionales y de soporte, principalmente detallado en la falta de
alineamiento entre las unidades de DIDECO y DAF, como consecuencia de
la ejecucion de programas sociales, tal como se describe en mas
profundidad en el subtitulo 5.1.1. Flujo de actividades: ejecucion de
programas sociales.

Disefio y cultura organizacional: bajo control y eficacia operacional, y
cultura interna inadecuada. Lo primero se evidenciaba en la falta
herramientas de control operacional que existia en la UEN y la alta cantidad
de procesos manuales; y lo segundo se evidenciaba en la presencia de una

cultura punitiva que ahogaba la innovacién y la mejora continua.

Estos problemas fueron explicados en mas profundidad en la seccion 3.4

Problemas relacionados con el control de gestion.

1.3. Metodologia

Para disefar el modelo de control de gestion propuesto, la metodologia

utilizada se basoé en algunos componentes del sistema de ciclo cerrado de Kaplan
y Norton (2008), ya que esta tiene como principal objetivo generar una cultura de
excelencia en la ejecucion operacional, en linea con las prioridades y la vision
estratégica. Asi, tal como se ilustra en la Figura 1, los componentes del ciclo
cerrado utilizados en la propuesta fueron la etapa 1, 2 y 3, sin considerar las

etapas 4,5y 6.

Figura 1: Sistema de Gestidn: integrando la estrategia y las operaciones
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2. Planificar la estrategia
teg L. Desarrollar Ia estrategia
Mapas estratégicos
- Indicadores / metas - Misién, valores, visién
Carteras de iniclativas & - Andlisis estratégico
- Financiamie nto / Formulacidn de la \/
STRATEX V estrategia
&. Probar y adaptar
3. Alinear la organizacién Planeacién ESTRATEGICA - Andlisis de rentabilidad
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- Unidades de negocio ] g;?:pa estrategico estrategia
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Empleados \/ - STRATEX
4. Planificar operaclones Planeacién O PERATIVA T
Meloras clave a los - Tableros de control 5. Controlary aprender
! Froyecciéon de ventas ey P
Processes Requarimientos de - Revisidn estratégica
Flanificacidn de ventas L - Bevisiohes operativas
- Planificacién de la
g Presupuesto
capacidad de recursos
- Presupuestos x

EJECUCION:
Proceso
Iniciativa

Fuente: Kaplan y Norton (2008)
En la etapa 1, desarrollo de la estrategia, se utilizo:

a) El analisis critico de las declaraciones estratégicas en base a Thompson
et al. (2018), Kaplan y Norton (2008), Simons (1998) y Schein (1988).

b) El analisis estratégico utilizando el analisis PESTEL (Kaplan y Norton,
2012) para determinar variables del entorno, el anadlisis de Stakeholders
(Johnson et al., 2011) para definir su poder e influencia, la cadena de valor
(Porter, 1987) para determinar los recursos y capacidad, y el analisis FODA

(Kaplan y Norton, 2008) para el posicionamiento estratégico.

c) La formulacién de la estrategia utilizando la Curva de Valor (Chan Kim vy
Mauborgne, 2005) para definir la propuesta de valor, y el analisis Canvas

(Osterwalder y Pigneur, 2013) para describir el modelo de negocio.
En la etapa 2, Planificar la estrategia, se utilizo:

a) El Mapa Estratégico (Kaplan y Norton, 2004) para definir los objetivos

institucionales.
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b) El cuadro de mando integral (Kaplan y Norton, 2000) para establecer un

sistema de medicién del desempefio.

c) La matriz de Ouchi (Ouchi, 1979), para definir un modelo de control

operativo.
Finalmente, en la etapa 3, Alinear la organizacion, se utilizo:

a) El tablero de control (Kaplan y Norton, 2008) como herramienta de control

del desempeno operativos de las unidades funcionales y de soporte.
b) Un esquema de incentivo para alinear a los empleados con la estrategia.

A modo de resumen, Tabla 1 presenta un compendio de la base bibliografica

utilizada a lo largo de los capitulos y subtitulos del presente proyecto de grado.

Tabla 1: Matriz bibliografica
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Capitulo

Marco general
dela
Municipalidad de
San Clem ente

Subtitulo Marco Tedrico
Ley N° 18.695 LOCM
Descripcién de la organizacion y UEN Dazarola (2018)
SINIM (2021)

Caracterizacion del negocio

Ley N° 18.695 LOCM

Centro de Paliticas Publicas UC (2016).

Composicion del contexto

Kaplan y Norton (2008)

Ley N° 18.695 LOCM

Declaraciones estratégicas

Thompson et al. (2018)

Simons (1998)

Kaplan y Norton (2008)

Schein (1988)

Desarrollo de la
estrategia

Posicionamiento y propuestas estratégicas

Kaplan y Norton (2008)

Thompson et al. (2018)

Johnson et al. (2011)

Niven (2008)

Porter (1987)

Formulacion estratégica

Thompson et al. (2018)

Chan Kim y Mauborgne (2005)

Niven (2008)

Porter (1996)

Modelo de negocio

Thompson et al. (2018)

Osterwalder y Pigneur (2013)

Planificacion de
la estrategia

Definicidn de los objetivos estratégicos de
la UEN

Kaplan y Norton (2008)

Kaplan y Norton (2004)

Niven (2008)

Niven (2003)

Kaplan y Norton (2000)

Disefio del sistema de medicién del
desempeiio de la UEN

Kaplan y Norton (2008)

Caprile (2017)

Kaplan y Norton (2000)

Niven (2003)

Ouchi (1979)

Alineamiento
organizacional

Definicion de los desempefios y disefio del
sistema de medicion de las unidades
funcionales

Niven (2003)

Kaplan y Norton (2008)

Evaluacién del desempefio y esquema de
incentivos

Kaplan y Norton (2008)

Robbins v Judge (2017)

Fuente: Elaboracion propia

1.4. Alcances y limitaciones

El alcance del presente proyecto es la propuesta de un sistema de control de

gestion, aplicada en una UEN al interior de La Municipalidad de San Clemente,

teniendo en consideracion lo siguiente.
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a)

d)

No se consideran dentro del alcance a la Direccion de Servicios
Traspasados, la que incluye a los departamentos de Salud y Educacion, y a
las corporaciones privadas de cultura y deporte comunal.

No se considera el desarrollo de algunas etapas dentro del ciclo cerrado
(Kaplan y Norton, 2008), no ejecutando las etapa 4: planificar las
operaciones, la 5: controlar y aprender, y la 6: probar y adaptar.

El proyecto no se hace cargo del problema de control de gestion
relacionado con la cultura organizacional, pues la duracion del estudio no
permite un analisis mas acabado al respecto.

El proyecto de grado no considera la implementacion del modelo de control

de gestion en la UEN.

Entre las limitaciones existentes para la correcta ejecucion del proyecto se

consideraron:

a)

b)

La legislacion vigente, pues no permitid hacer efectiva la propuesta del
esquema de incentivos presentado.

La desactualizacion del plan de desarrollo comunal (PLADECO), no
pudiendo obtener informaciéon contemporanea de la realidad de la comuna
o las necesidades de los beneficiarios.

La falta de socializacion para consensuar con el honorable Consejo
Municipal o los Directivos la valorizacion de las variables incluidas en el
analisis FODA.

La baja existencia de informacion relacionada con la eficiencia de los
procesos ejecutados, pues existia un alto grado de actividades manuales

qgue no eran controlados en tiempo, calidad o estandar de servicio.

1.5. Organizacién del documento

El presente documento esta organizado en 6 capitulos, los cuales se describen

brevemente:

a)

Introduccién: este capitulo inicid con la presentacion de los objetivos del

proyecto, la descripcion de los principales problemas relacionados con de
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control de gestidén que lo justificaban, la metodologia utilizada, y el alcance
y las limitaciones consideradas en su elaboracion.

Marco general de la municipalidad de San Clemente: el capitulo comenzé
con la descripcion de las caracteristicas generales de la institucion, y en
particular de la UEN, junto con una caracterizacion del negocio vy
composicion del contexto general donde esta ejecutaba las actividades y
concluye con un analisis critico de las declaraciones estratégicas,
ejecutando las mejoras consideradas en la literatura.

Desarrollo de la estrategia: en este capitulo se definié el posicionamiento de
la UEN respecto a los desafios que enfrenta, analizando las variables del
entorno e internas que influian en la definicion y desarrollo de la estrategia.
Continué con la definicidn de los atributos clave de la propuesta de valor y
la definicion de la estrategia de la UEN. Finalmente, se considerd la
definicion de los componentes clave del modelo de negocio de la
Municipalidad, su relaciéon con la propuesta de valor y la forma en que la
UEN crea y captura valor.

Planificacion de la estrategia: este capitulo inicid con la presentacion de los
objetivos estratégicos de la UEN, su justificacién y alineamiento con los
analisis antes realizados, y concluye con la definicion del sistema de
medicion del desempefio de la organizacion, definiendo los indicadores,
metas e iniciativas que contribuian a aseguran el cumplimiento de los
objetivos.

Alineamiento organizacional: el cuarto capitulo inicié con la definicién de las
funciones de las principales direcciones que integran la UEN, el flujo de
actividades que contribuia a alcanzar algun atributo definido en la propuesta
de valor y la seleccion de las funciones a analizar. Continua con la
definicion de los desempenos y el disefio del sistema de medicion de las
unidades funcionales, contribuyendo a alinear a las unidades funcionales y
de soporte; y concluye con la presentacion de un esquema de incentivos

que permitian alinear a las personas con la estrategia.
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f) Conclusiones: en este capitulo final se presentd el cumplimiento de los
objetivos propuesto en el proyecto, el aporte que realiza en sistema
propuesto a la gestion de la UEN, y de presentaron algunas

recomendaciones para su implementacion.
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2. MARCO GENERAL DE LA MUNICIPALIDAD DE
SAN CLEMENTE

El desarrollo del presente proyecto de grado inicid6 con la descripcion de la

Municipalidad de San Clemente.

Inicialmente se realiz6 una descripcidbn general de la organizacion, su
naturaleza juridica, sus beneficiarios y clientes, su funcién primordial, estructura
organizacional, y algunas cifras y consideraciones importantes. Posterior a ello, se
determind en especifico la unidad estratégica de negocios (UEN) que es objeto de
estudio, indicando algunas caracteristicas adicionales a las determinadas

anteriormente.

Después, se analizaron las caracteristicas propias de toda municipalidad, como
es el beneficio social que entrega, el modelo de negocio que ejecuta, los factores

de éxito, las limitantes propias de la industria y algunos indicadores relevantes.

A continuacion, se analizé el contexto de la Municipalidad de San Clemente,
describiendo los componentes mas relevantes de su macroentorno, las tensiones
y demandas de las partes interesadas en su gestion, los competidores, y otros

aspectos relevantes de la realidad local.

Finalmente, en el presente capitulo se realiz6 un analisis critico a las
declaraciones estrategias de la UEN, pues estas representan el marco de
referencia principal para definir la propuesta de valor para los beneficiaros o

usuarios de la organizacion.
2.1. Descripcion de la Organizacion y UEN

La Municipalidad de San Clemente, es un servicio publico descentralizado
responsable de la administracion de la comuna. Estaba formada por La
Municipalidad propiamente tal, los servicios traspasados de Salud y Educacién, y

dos corporaciones sin fines de lucro encargadas del deporte y la cultura comunal.
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Desde una perspectiva juridica, el articulo 1° de la ley N° 18.695 Organica
Constitucional de Municipalidades (LOCM), sefala que “las municipalidades son
corporaciones autéonomas 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 economico, social y cultural de las
respectivas comunas”. Adicionalmente, en el articulo 1° de la Ley N° 18.575 se
indica que las municipalidades forman parte de los 6rganos de la administracion
del Estado. La Figura 2 muestra la organizacion del estado de Chile y la
dependencia administrativa de las municipalidades dentro del sistema de

administracion.

Figura 2: Estructura del Estado de Chile

ESTADO DE CHILE
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e General de la
Republica

Fuente: Elaboracion propia

Esta dualidad juridica resultaba clave, ya que, por una parte, formaban parte
del aparato administrativo del Estado, y por otra, son autbnomas en cuanto deben
asumir sus propias decisiones en el contexto de sus atribuciones y funciones

legales (Dazarola, 2018).
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En este contexto, Dazarola (2018) indica que “aun cuando las municipalidades
gozan de autonomia, forman parte de la administraciéon del Estado, y se relacionan
con la Presidencia de la Republica, a través del Ministerio del Interior, en
especifico, mediante la Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo
(SUBDERE), sin perjuicio de la relacion que tienen con las Gobernaciones e

Intendencias”.

Todo lo anterior, determina que La Municipalidad de San Clemente operaba de
manera armonica con los organismos del Estado, actuando dentro del marco de

los planes nacionales y regionales.

Las funciones y atribuciones Municipales estaban definidas en detalle en la
LOCM, la Constitucion Politica de Chile y una serie de normas que regulan su

accionar, los cuales se revisan en el capitulo 2.3 Composicion del contexto.

Desde la perspectiva del mercado objetivo, La Municipalidad de San Clemente
tenia como principal beneficiario a todos los habitantes de la comuna. Segun datos
del Censo 2017, la comuna tenia 43.269 habitantes, de los cuales el 98,19%
correspondia a residentes habituales y 1,81% representaba a residentes
transitorios, considerando dentro de estos a trabajadores del rubro agroindustrial y

la produccién de energia eléctrica.

Un aspecto importante respecto a los habitantes es la transformacion en
comuna dormitorio, producida principalmente por la migracién de personas del
area rural al area urbana y el aumento de personas que encontraban trabajo en

Talca, principalmente empujado por el crecimiento de la capital regional.

De cara a los beneficiarios, La Municipalidad de San Clemente entregaba
multiples servicios, los cuales, para efecto de este proyecto de grado, fueron
clasificados en dos tipos principales: los servicios transaccionales y los servicios

no transaccionales.

Los servicios transaccionales estaban compuestos por las actividades que la
institucion realizaba de manera directa y tenian procesos estructurados,
destacando los permisos de circulacién, los permisos de construccién, las
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licencias de conducir, subsidios sociales, las patentes relacionadas con
actividades econdmicas y la gestion de cobro de rentas, multas y permisos;
mientras que los servicios no transaccionales correspondian a los que la
organizacion realizaba a través de un tercero, adjudicado mediante una licitacion
publica, o bien a través de la formacion de corporaciones o los servicios
traspasados a su gestiéon, como son la construccion de infraestructura publica, el
mantenimiento y aseo del espacio publico y domiciliario, la mantencion de areas
verdes, el desarrollo del turismo, la promocioén de la cultura y el deporte, y las

prestaciones de Salud y Educacion.

Para asegurar la entrega de estos servicios, La Municipalidad de San
Clemente contaba con distintos instrumentos que le permitian operar,

distinguiendo tres niveles:

a) Instrumentos de gestiéon: compuesto por documentos técnicos normativos
que regulan el funcionamiento de la entidad de menara integral.
Destacaban el plan de desarrollo comuna (PLADECO) y sus programas, el

plan regulador comunal y el presupuesto municipal.

b) Instrumentos convencionales: conformado por los contratos y concesiones
de bienes y servicios que el municipio le entrega a un tercero y los

acuerdos interadministrativos con otros organismos publicos.

c) Instrumentos juridicos unilaterales: cuerpos legales de caracter
administrativo, que permiten el desarrollo de las funciones. Destacaban las

ordenanzas, los reglamentos, los decretos alcaldicios e instrucciones.

Desde la perspectiva organizacional, La Municipalidad de San Clemente
estaba dirigida por su alcalde, quien presidia el consejo municipal, en conjunto con
seis concejales. A ellos se sumaba el consejo de la sociedad civil, COSOC, cuyo
objetivo era incidir e influir en la ejecucion y evaluacion de las Politicas Publicas,

siendo solo de caracter consultivo.

Como se indica en la Figura 3, la Municipalidad San Clemente estaba formada
por 12 direcciones principales. A lo anterior, se sumaba la participacion del
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municipio en dos corporaciones sin fines de lucro, encargadas del deporte y la

cultura comunal.

Figura 3: Organigrama de La Municipalidad de San Clemente

Fuente: www.sanclemente.cl

La Municipalidad de San Clemente empleaba a 2.270 personas, entre
funcionarios y prestadores de servicios, segun los datos disponibles es su portal
de transparencia al afo 2020, distribuidos segun su tipo de contrato: 725
funcionarios de planta, 648 funcionarios a contrata, 660 funcionarios sujetos al
codigo del trabajo y 237 prestadores de servicios a honorarios. Si se distribuian de
acuerdo con su area de trabajo, 174 funcionarios correspondian a La
Municipalidad, 481 al departamento de salud, 1.569 al departamento de

educacion, 23 a la corporacién de deportes y 23 a la corporacién de cultura.

Al ser un servicio publico, la Municipalidad de San Clemente no tenia
competidores directos dentro del territorio de la comuna, pero si rivalizaba con
algunos municipios vecinos respecto a los servicios que entregaba o las fuentes

de ingreso que tenia, si se amplia el rango territorial.

A nivel regional, existia una rivalidad con otras comunas respecto a la oferta
turistica existente, pues los visitantes de la region podian elegir entre varias
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comunas, lo que tenia especial impacto sobre los ingresos privados y municipales,
y el desarrollo del turismo comunal. También, se rivalizaba con otras comunas de
la region al considerar la disposicion de fondos econdmicos para la ejecucion de
proyectos de toda indole, financiados por el Gobierno Regional, la Intendencia, la

SUBDERE u otro organismo publico o privado.

A nivel provincial también se presentaba competencia respecto a ciertos
servicios. Desde la perspectiva educacional, la competencia ocurria, ya que la
comuna no contaba con establecimientos de educacion superior o bien, los
alumnos cuyo rango etario estaba cubierto, emigran a la ciudad de Talca,

disminuyendo los ingresos por subvencion escolar.

Los principales stakeholders (o partes interesadas, se refiere a todas aquellas
personas u organizaciones afectadas por las actividades y las decisiones de una
empresa), eran los ciudadanos, los organismos publicos y de gobierno; lo
organismos reguladores; los funcionarios; los partidos y dirigentes politicos; las
organizaciones sociales; las empresas privadas; las ONG’s e instituciones

académicas; y los proveedores primarios, secundarios y subcontratos.

Una descripcidn mas precisa de estos y sus principales demandas se revisé en
detalle en el subtitulo 2.3.2 Stakeholders.

2.1.1. Descripcion de la UEN

La UEN considerada en el presente proyecto es la Municipalidad de San
Clemente, la cual se grafica en el organigrama indicado en la Figura 4, sin
considerar en este estudio a la Direccidn de servicios Traspasados de Salud y
Educacién, el Juzgado de Policia Local, y las dos corporaciones destinadas a la
cultura y el deporte comunal, principalmente por las razones que se indican a

continuacion.
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Figura 4: Organigrama de la UEN
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Direccion de Control Interno

Direccion Secretaria Municipal

Fuente: Elaboracion propia

En primer lugar, si bien La Municipalidad tenia influencia sobre las decisiones,
aprobaba la planificacién y autorizaba el presupuesto anual de estas direcciones,
los servicios traspasados, el juzgado de policia local y las corporaciones gozaban
de autonomia en su gestién, permitiéndoseles definir sus propios lineamientos
estratégicos, de acuerdo con las normas vigentes y en alineacion con los planes

comunales y nacionales.

En segundo lugar, a pesar de recibir aportes presupuestarios desde La
Municipalidad, los servicios traspasados de salud y educacion recibian
subvenciones directas de los ministerios respectivos, siendo el director comunal
de cada direccion el responsable de la ejecucion presupuestaria y la rendicion de

los recursos publicos.

Por ultimo, las corporaciones y los servicios traspasados tenian un modelo de
negocio distinto al que desarrollaba La Municipalidad, atendian a un segmento
menor de los beneficiarios de la UEN y contaban con una legislacién especifica

que afectaba su funcionamiento, la naturaleza de sus relaciones laborales, la
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forma y periodos de funcionamiento, y la naturaleza de los servicios que

entregaban a sus beneficiarios.

Considerando lo anterior y de acuerdo las normas establecidas en la LOCM, la
Tabla 2 resume las funciones de las direcciones que integraban la UEN, mientras
que el Anexo 1: Analisis presupuestario de la UEN, describe en mas detalle la
situacion presupuestaria existente en la unidad de negocio objeto del presente

proyecto de grado.

Tabla 2: Funciones de las Direcciones de la UEN

Direccion Facultades, funciones o atribuciones

Colaborar con el alcalde en las tareas de coordinacion y gestion
permanente de todas las unidades municipales, de acuerdo con las
Administracién instrucciones que aquél le imparta; Colaborar con el alcalde en la
municipal elaboracion y seguimiento del Plan Anual de Accién Municipal;
Ejercer las atribuciones que le delegue expresamente el alcalde, en
conformidad con la Ley.

a) Asesorar al alcalde en la administracion del personal de la
municipalidad; b) Asesorar al alcalde en la administracion financiera
de los bienes municipales, para lo cual le correspondera
especificamente: 1.- Estudiar, calcular, proponer y regular la
percepcién de cualquier tipo de ingresos municipales; 2.- Colaborar
con la Secretaria Comunal de Planificacion en la elaboraciéon del
presupuesto municipal; 3.- Visar los decretos de pago; 4.- Llevar la
contabilidad municipal en conformidad con las normas de la

Direccién de contabilidad nacional y con las instrucciones que la Contraloria
Administraciony | General de la Republica imparta al respecto; 5.- Controlar la gestion
Finanzas financiera de las empresas municipales; 6.- Efectuar los pagos

municipales, manejar la cuenta bancaria respectiva y rendir cuentas
a la Contraloria General de la Republica, y 7.- Recaudar y percibir
los ingresos municipales y fiscales que correspondan; c) Informar
trimestralmente al concejo sobre el detalle mensual de los pasivos
acumulados desglosando las cuentas por pagar por el municipio y las
corporaciones municipales; d) Mantener un registro mensual, el que
estara disponible para conocimiento publico, sobre el desglose de los
gastos del municipio.
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Direccion de
Asesoria Juridica

Prestar apoyo en materias legales al alcalde y al concejo, ademas de
informar en derecho todos los asuntos legales que las distintas
unidades municipales le planteen, las orientara periddicamente
respecto de las disposiciones legales y reglamentarias, y mantendra
al dia los titulos de los bienes municipales; Iniciar y asumir la
defensa, a requerimiento del alcalde, en todos aquellos juicios en
que la municipalidad sea parte o tenga interés; Cuando lo ordene el
alcalde, debera efectuar las investigaciones y sumarios
administrativos, sin perjuicio que también puedan ser realizados por
funcionarios de cualquier unidad municipal, bajo la supervigilancia
que al respecto le corresponda a la asesoria juridica.

Tabla 2:

Funciones de las Direcciones de la UEN (continuacion)

Direccion

Direccion de
Control interno

Facultades, funciones o atribuciones

a) Realizar la auditoria operativa interna de la municipalidad, con el
objeto de fiscalizar la legalidad de su actuacion; b) Controlar la
ejecucion financiera y presupuestaria municipal; ¢) Representar al
alcalde los actos municipales que estime ilegales para cuyo objeto
tendra acceso a toda la informacién disponible; d) Colaborar
directamente con el concejo para el ejercicio de sus funciones
fiscalizadoras; e) Asesorar al concejo en la definicion y evaluacién de
la auditoria externa que aquél puede requerir en virtud de esta ley.

a) asesorar al alcalde y el consejo en la promocion del desarrollo
comunitario; b) Prestar asesoria técnica a las organizaciones
comunitarias, fomentar su desarrollo y legalizacién, y promover su

Direccién de efectiva participacion en el municipio, y c) Proponer y ejecutar, dentro
Desarrollo de su ambito y cuando corresponda, medidas tendientes a
Comunitario materializar acciones relacionadas con salud publica, proteccion del
medio ambiente, educacion y cultura, capacitacion laboral, deporte y
recreacion, promocién del empleo, fomento productivo local y
turismo.
Proponer y ejecutar lineamientos tendientes a promover vy
Direccion materializar acciones relacionadas con el Fomento Productivo Local,
Desarrollo Promocién Turistica y del Empleo en la comuna; Administrar,

Econdmico Local

planificar, ejecutar y controlar las actividades propias de organismo
técnico de capacitacion.

Direccién de
Obras Municipales

a) Velar por el cumplimiento de las disposiciones de la Ley General
de Urbanismo y Construcciones, del plan regulador comunal y de las
ordenanzas correspondientes; b) Fiscalizar las obras en uso, a fin de
verificar el cumplimiento de las disposiciones legales y técnicas que
las rijan; c) Aplicar normas ambientales relacionadas con obras de
construccion y urbanizacion; d) Confeccionar y mantener actualizado
el catastro de las obras de urbanizacion y edificacion realizadas en la
comuna; e) Dirigir las construcciones que sean de responsabilidad
municipal, sean ejecutadas directamente o a través de terceros, y f)
En general, aplicar las normas legales sobre construccién y
urbanizacion en la comuna.
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a) Servir de secretaria técnica permanente del alcalde y del concejo
en la formulacién de la estrategia municipal; b) Asesorar al alcalde en
la elaboracién de los proyectos de plan comunal de desarrollo y de
presupuesto municipal; c¢) Evaluar el cumplimiento de los planes,
programas, proyectos, inversiones y el presupuesto municipal; d)
Efectuar analisis y evaluaciones permanentes de la situacion de

Direccion , . !
Secretaria de desarrollo de la comuna, con énfasis en los aspectos sociales y

NS territoriales; e) Elaborar las bases generales y especificas, segun
Planificacion

corresponda, para los llamados a licitacion, previo informe de la
unidad competente, de conformidad con los criterios e instrucciones
establecidos en el reglamento municipal respectivo; f) Fomentar
vinculaciones de caracter técnico con los servicios publicos y con el
sector privado de la comuna, y g) Recopilar y mantener la
informacion comunal y regional atingente a sus funciones.

Tabla 2: Funciones de las Direcciones de la UEN (continuacion)

Direccién Facultades, funciones o atribuciones
a) Dirigir las actividades de secretaria administrativa del alcalde y del
Direccion concejg; b) Des.e.mpeﬁarse como _ministro de fe en todas las
S ; actuaciones municipales, y c¢) Recibir, mantener y tramitar, cuando
ecretaria . . A o
Municipal corresponda, la declaraqlon de m‘Fe_reses establecida por la Ley N
18.575. d) Llevar el registro municipal de la ley N° 19.418, sobre
Juntas de Vecinos y demas Organizaciones Comunitarias.
a) Otorgar y renovar licencias para conducir vehiculos; b) Determinar
el sentido de circulacion de vehiculos, en coordinacién con los
. L organismos de la Administracion del Estado competentes; c)
Direccion de A ; e
Transito y Senfalizar ade;cuadamente I§1§ vias publlpas, d) Aprobar, qt.)ser\{a.r’o
Transporte rechazar los mformgs_ ,de mitigacion de |rr’1pacto.wa| o] e_mlltlr opinion
Publico sobre ellos, a pet|C|on. de. la secretaria reglor)al ministerial de
Transportes y Telecomunicaciones, conforme a lo dispuesto en la Ley
General de Urbanismo y Construcciones, y e€) En general, aplicar las
normas generales sobre transito y transporte publicos en la comuna.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de www.sanclemente.cl
2.2. Caracterizacion del Negocio

Una vez descritos los aspectos generales de La Municipalidad, en el presente
subtitulo se describieron las caracteristicas propias del modelo de negocio, los

factores de éxito, las principales limitantes y los indicadores propios de la industria.

El negocio de las municipalidades es cumplir con la entrega de servicios
transaccionales y no transaccionales, de modo de satisfacer las necesidades de la
comunidad local, asegurando su progreso econdmico, social y cultural. Las
funciones y atribuciones estaban regladas en la Ley Organica Constitucional de
Municipalidades (LOCM).
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Lo anterior, se desarrollaba en entornos particulares producto de la ubicacién
geografica, la idiosincrasia de la comunidad, las costumbres, las actividades
economicas locales y otras caracteristicas especificas que, si bien generaban un
modelo de negocio similar a grandes rasgos, producian diferencias importantes si

se analizaba cada parte del negocio en detalle.

Sin embargo, fue importante indicar algunos problemas que son transversales
para todos los municipio del pais, utilizando las conclusiones presentadas en el
Informe de Resultados Encuesta Nacional de Percepciones Ciudadanas sobre
Municipios (Centro de Politicas Publicas UC, 2016b).

De acuerdo con los datos de la encuesta, el principal problema de los
municipios consistia en “demasiada burocracia y papeleo”, alternativa que reunia
el 32% de las preferencias; a ello le seguia la “poca preparacién de los
funcionarios”, ambos problemas referidos a la gestién de la municipalidad. En
tercer y cuarto lugar se nombraban la “corrupcion y faltas a la ética” y la “falta de

contacto con la comunidad”.

En la misma encuesta se realizo la pregunta sobre cual es la principal area de
problemas de la comuna que se percibe como la mas relevante. Al respecto, el
area de problemas que mas preocupaba a la poblacion era la seguridad
ciudadana, pues lideraba las menciones. El area de salud publica (centros de
atencion primaria de salud y consultorios) se mostraba como la segunda area de
problemas que afectaba a las comunas, y en tercer lugar se situaba el area de

problemas sociales.
2.2.1. Componentes del servicio Municipal

Desde una perspectiva general, los servicios que entregan los municipios se
centraban en la comunidad como principal beneficiario. Este beneficiario,
demandaba multiples servicios con o sin contraprestacion econdmica de por
medio y en areas variadas y diferenciadas, como la salud, educacion, programas

sociales, mantencién de espacio publico, entre otras.
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Los servicios y actividades internas de cada municipio se financian con dos
fuentes de ingresos, los ingresos propios permanentes (IPP) y los ingresos

externos.

Los IPP estaban compuestos por los ingresos generados por la operacion del
municipio, donde destacan el impuesto territorial (contribuciones), los permisos de
circulacion de beneficio municipal, las patentes de beneficio municipal, los
derechos de aseo, las rentas de la propiedad, las licencias de conducir y similares,
las multas e intereses, las concesiones y patentes, y la redistribucién del fondo

comun municipal (FCM)

El FCM era un mecanismo de redistribucion solidaria de los ingresos propios
entre las municipalidades del pais que constituye la principal fuente de
financiamiento, tal como se define en el articulo N° 122 de la Constitucidon Politica
de Chile. Su composicion se gesta con el aporte de todos los municipios y los
aportes del estado de Chile, tal como se detalla en la Tabla 3; a su vez, estos
recursos se distribuyen de acuerdo con las normas y criterios establecidos en la

ley de Rentas Municipales.

Tabla 3: Composicion del FCM

Aporte comunas de mayores ingresos
(Santiago, Las Condes, Providencia y
Vitacura)

Aporte de las

Composicion del FCM
comunas

60,0% 65,0%
Santiago 55,0%
0,0% | (Las Condes,

Providencia y Vitacura) 65,0%
Permisos de circulacion 62,5% 62,5%
Transferencias de vehiculos 50,0% 50,0%
Recaudacion por multas, 100,0%
infracciones o contravenciones a 100,0%
las normas de transito
Aporte Fiscal 218.000 UTM al aiio.

Fuente: Elaboracion propia

De este modo, un 25% del total era repartido en partes iguales entre todas las
comunas, un 10% en relacién con el grado de pobreza de la comuna, un 35% en

base a la proporcidén de predios exentos de impuesto territorial de cada comuna y
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finalmente un 35% en proporcion directa a los menores ingresos propios

permanentes del afio precedente al calculo.

Por otro lado, los ingresos externos se componian de transferencias de
recursos otorgadas por el gobierno central a través de ministerios, el gobierno
regional (SUBDERE) y otros servicios publicos, con el objeto de ejecutar la
implementacion de distintos programas y proyectos impulsados por el gobierno

central.

El total de los ingresos se incorporaban al presupuesto municipal y financiaban

la ejecucion de las actividades y servicios que la comunidad requeria.

Las actividades claves en este negocio se relacionaban directamente con el
cumplimiento de las funciones determinadas en la LOCM. En primer lugar, el
articulo N° 3 establece que las funciones privativas que todo municipio debe
ejecutar en el ambito de su territorio y articulo 4° establece funciones facultativas,
es decir, aquellas actividades que pueden desarrollar directamente o con otros

organos de la administracion del Estado.

Para cumplir con lo anterior, las municipalidades implementan canales de
atencion diferenciados, dependiendo del presupuesto, la extension territorial, la
penetracion de la tecnologia en la sociedad y otros factores. Estos canales de
atencion constituyen el medio para relacionarse con el cliente y resultaba clave
para la ejecucidn de los instrumentos de planificacion exigidos por ley, desarrollar
la actividad politica, recoger informacion de las problematicas locales y otros

aspectos relevantes.

Asi también, las municipalidades destinaban parte de su presupuesto para
financiar sur recursos clave, como son el capital humano e intelectual, la
infraestructura fisica y virtual, y la gestion de la informacién socioeconémica

comunal y la red de asociaciones claves.

El presupuesto representa la estimacion de los probables ingresos y gastos
municipales para un determinado afo; en otras palabras, lo que el presupuesto
persigue es dejar constancia sobre la cantidad de recursos que la municipalidad

33



esperaba disponer para el afio siguiente y, en base a esta proyeccion, establecer

como se gastaran aquellos recursos en dicho afo.

El capital humano e intelectual de los municipios implicaba la existencia de
funcionarios con competencias y conocimientos adquiridos, la presencia de
instrumentos de gestion formalizados y conocimiento colectivo en la ejecucion de

las actividades.

También era un recurso clave la infraestructura con la que contaban las
municipalidades, ya que a través de ellos se realizaban las actividades internas y
se establecian los canales de atencion con el cliente. En esto se incluyen el
edificio consistorial, los campos de deportes, los vehiculos propios y todos los

demas activos municipales.

Por ultimo, un recurso clave lo constituia la asociacion que generaban los
municipios con otros organismos publicos y privados, organizaciones sociales,
proveedores, y otros stakeholders. A través de estas asociaciones, se generaban
sinergias positivas en el desarrollo de las actividades y resultaba importante

considerar su impacto en la ejecucion de los planes institucionales.
2.2.2. Factores criticos de éxito

En el servicio publico de las municipalidades, se consider6 en el presente
proyecto de grado algunos factores de éxito que eran propios de la industria. Estos
factores de éxitos eran relevantes y permitian contribuir a la consecucién de la

estrategia de la UEN.
Los factores criticos de éxitos considerados eran:

a) Mantener una buena relacion con los stakeholders, entre ellos los
beneficiarios, resulta clave en la industria de las municipalidades, pues
facilitaban el desarrollo de la funcién institucional, la implementacion de
planes, la ejecucion de estrategias y la entrega de servicios.

Asi también, es importante mencionar que una buena relacién con los

stakeholders resultaba indispensable para lograr popularidad y extender la
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permanencia en la administracion de un determinado alcalde, partido o

ideologia politica.

b) La cobertura y continuidad en la entrega de servicios a la comunidad sean
estos entregados directamente o a través de terceros, pues en esta
industria era indispensable satisfacer las necesidades de la comunidad

local.

c) Cumplir la normativa legal era critico en este negocio, dado que las
municipalidades se rigen por normativa especifica que define su estructura,
sus funciones, sus atribuciones y otros aspectos que aseguran la

continuidad y sustentabilidad del negocio.

d) Mantener el equilibrio financiero en el ejercicio de la funcion de la UEN,
principalmente mediante la generacion de ingresos propios, era un factor
critico para implementar la estrategia con autonomia e independencia. Si
bien, los municipios tenian como principal ingreso el Fondo Comun
Municipal, el éxito en la generacidon de otros ingresos propios es clave para
satisfacer las necesidades locales, implementar con autonomia los planes y

ampliar la cobertura de servicios.

e) Mantener asociaciones y acuerdos de cooperacion con otros organismos
publicos y privados. Como parte de la administracion del Estado, las
municipalidades interactuan con multiples instituciones y es a través de esta
interaccion, donde se gestionan recursos presupuestarios, y se coordinan
las estrategias nacionales, regionales y provinciales, con las estrategias

locales.

f) Cumplir sus funciones de manera eficiente y eficaz, segun el principio

determinado en la ley Bases Generales de la Administracion del Estado
2.2.3. Restricciones relevantes

Entre las restricciones relevantes que las municipalidades deben superar, se

encuentran:
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a) El presupuesto municipal era un limite en si mismo, pues las actividades
que la UEN realiza requieren estan financiadas, por lo que la ejecucion del
presupuesto representa un limite a la capacidad de entregar servicios a la

comunidad.

b) La capacidad operativa de los municipios al satisfacer las demandas de los
ciudadanos vy stakeholders, se distribuye en las distintas funciones
encomendadas por ley. También es importante, que los planes que ejecutan
los municipios estén en relacion con las iniciativas propuestas desde el

goberno central, lo que también representa un limite a la gestion local.

c) La excesiva burocracia y procesos manuales presente en la actividad
publica, los que entorpecen la entrega de servicios y la ejecucion de

procesos internos, generando insatisfaccion en el cliente.

d) Necesidades crecientes de todos los stakeholders o que se contraponen
entre si, lo que produce tension en la distribucion de los recursos o una

incorrecta asignacion a necesidades de mayor importancia.

e) La estructura municipal y los funcionarios que las componen estan
determinadas por ley, por lo que resulta dificil realizar cambios en procesos

O personas.
2.2.4. Indicadores de gestion Municipal

Los principales indicadores de gestion municipal estan definidos en el Sistema
Nacional de Indicadores Municipales (SINIM), instrumento que permite medir el
desempenio de las municipalidades considerando las caracteristicas particulares y
proporcionando informacién util para los actores que toman decisiones

relacionadas con el que hacer de los municipios.

El SINIM, esta estructurado considerando el conjunto de funciones privativas y
facultativas que la LOCM asigna a los municipios del pais (SUBDERE, 1999).
SINIM considera 153 indicadores, separados en 5 areas de funcién resumidas en

Figura 5, de las cuales: 26 indicadores son de Administracién y Finanzas; 20 de
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Desarrollo y Gestidn Territorial; 20 de Desarrollo Social y Comunitario; 21 de
Gestidon de la educacion Municipal; 21 de Gestion de la Salud Municipal; y 45 de

Caracterizacion Comunal y Municipal.

Figura 5: Areas de gestién municipal contempladas en SINIM

AREA
ADMINISTRACION Y
FINANZAS

+ Recaudacion de ingre-
sos y aplicacion de ley
de rentas.

+ Administracion de recur-
sos fisicos, financieros,
materiales y humanos
del gobierno local.

* Provision de servicios a
los contribuyentes.

* Planificacién presu-
puestaria y gestion de
procesos contables y
administratives confor-
me a la legalidad.

AREA
TERRITORIAL

+ Planificar, regular y fis-
calizar el desarrollo ur-
bano y ordenamiento
temitorial.

*

Gestitn de proyectos de
inversion publica en el
marco del sistema na-
cional de inversidn publi-
ca 6 inversion propia.

*

Aplicar normas de tran-
sito y fransporte plblico.
Otorgar licencias de
conducir y permisos de
circulacion.

*

Mantencién del aseo,
desarrollo de areas ver-
des, extraccion de resi-
duos.

+ Gestion de programas,
regulaciones y fiscaliza-
cion medioambiental.

AREA
SOCIAL-COMUNITARIA

+ Administracion e imple-
mentacion de progra-
mas sociales definidos a
nivel nacional.

Planificacion e imple-
mentacién de progra-
mas sociales propios.

Desarrollo de progra-
mas en areas de asis-
tencia social, cultura,
deportes y recreacion,
empleo y capacitacion,
vivienda, etc.

Desarrollo de progra-
mas sociales destina-
dos a grupos pobla-

cionales (mujeres, jove-
nes, adulto mayor, infan-

cia , etc.).

zacion y participacion
comunitaria.

Promocién de |a organi-

AREA
EDUCACION

+ Planificacion y adminis-
tracion de los recursos
fisicos, humanos y fi-
nancieros de la educa-
cion municipal.

+ Mejoramiento de la co-
bertura y calidad de los
servicios de educacion
municipal.

+ Implementacion de po-
liticas y programas de
educacion nacionales, a
nivel local.

+ Desarrollo e implemen-
tacion de programas
educativos propios.

+ Gestion de las unidades
educativas de depen-
dencia municipal.

AREA
SALUD

+ Planificacion y adminis-
tracion de los recursos
fisicos , humanos y fi-
nancieros de la salud
primaria municipal.

+ Mejoramiento de la co-
bertura y calidad de los
servicios de salud pri-
maria.

+ Implementacion de po-
liticas y programas de
salud nacionales, a nivel
local.

+ Desamollo e implemen-
tacién de programas de
salud propios.

+ Gesfion de las unidades
de salud primaria de
dependencia municipal

Fuente: Sistema nacional de indicadores municipales - SINIM

Ahora bien, los principales atributos que valora el beneficiario en este negocio
son: el cumplimiento de compromisos, servicio agil, buen trato a vecinos,
participacion real de vecinos, cuidado del espacio publico, trabajo en terreno,
transparencia, imparcialidad y desarrollo multidimensional. Todos estos atributos

se revisan en detalle en el subtitulo 3.2.1 Analisis de la curva de valor.

Considerando todo lo anterior, en la Tabla 4 se detallan los indicadores
municipales claves para determinar el éxito de la gestion Municipal. Los

indicadores propuestos consideran los factores de éxito y las limitaciones
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indicadas anteriormente en este capitulo, ademas de los atributos indicados

recientemente.

Tabla 4: Indicadores Municipales Clave

Indicadores Explicacion
. Compara distintas variables de resultado respecto de la gestion municipal
Indice de . . . .

y su impacto en la calidad de vida de la comunidad, de manera de
desarrollo

establecer un parametro comun que permita comparar distintos niveles
de desarrollo local.

comunal (IDC)

% de cobertura de | Representa el porcentaje de alcance de los servicios que entrega la
servicios organizacion.

% de autonomia Representa la capacidad de producir ingresos propios de manera
financiera auténoma y ejecutar planes de acuerdo con las necesidades locales.

Fuente: elaboracioén propia.
2.3. Composicion del contexto

En relacion con el entorno que envuelve el negocio de las municipalidades,
pero en particular de la UEN, en el subtitulo siguiente se realizé una descripcion
de los principales componentes del macroentorno, competidores y stakeholders,
que influyen en el desarrollo de la estrategia.

2.3.1. Macroentorno

De manera de describir el macroentorno de la UEN, se utilizaron las
perspectivas que componen el analisis PESTEL (Kaplan y Norton, 2008), porque
permitio reflejar los componentes politicos, econémicos, sociales, tecnolégicos,
ecologicos y legales que envuelven a la organizacion y afectan al desarrollo de la
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estrategia. Un analisis mas detallado de PESTEL se realizé en subtitulo 3.1, pero
a continuacion de detallaron de manera descriptica y de acuerdo con su influencia

sobre la institucion.

En primer lugar, la UEN estaba inserta en un contexto altamente regulado por
ley, siendo la Constitucion Politica y La Ley N° 18.695 Organica Constitucional de
Municipalidades (LOCM) los cuerpos mas importantes, pues en ellas se establece
lo concerniente a las modalidades y formas que debera asumir la participacion de
la comunidad local en las actividades municipales; y las funciones y atribuciones
de las municipalidades, entre otras materias. La Tabla 5 detalla las principales
normas que regulan la operacion de los municipios, en temas referentes a rentas,
contratacidén de personas, compras publicas, normas de urbanismo y construccion,

entre otras.

Tabla 5: Normas reguladoras de la funcién municipal

Norma Detalle

Ley N° 18.575 Ley Organica Constitucional Bases Generales de Administracion del Estado

Ley N° 18.883 Estatuto Administrativo para funcionarios Municipales.

Ley N° 20.880 Isrit;rrzsziobidad en la Funcion Publica y Prevencidon de los Conflictos de

Ley N° 19.378 Estatuto de Atencidn Primaria de Salud Municipal
Decreto N° 458 Ley General de Urbanismo y Construcciones

Ley N° 19.418 Sobre Juntas de Vecinos y demas organizaciones comunitarias

Fuente: elaboracion propia

En segundo lugar, la perspectiva politica tiene impacto en el desarrollo de la
estrategia de la UEN, principalmente porque es clave en el proceso de eleccion de
las autoridades locales, ademas de ser tradicionalmente el mecanismo de
expresion de la voluntad ciudadana, influyendo fuertemente en el analisis, el foco y
las iniciativas que se ejecutan. El entorno politico de La Municipalidad era positivo

a nivel local, porque el alcalde contaba con mayoria en el consejo municipal, pero
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era negativo a nivel regional y nacional, debido a la divergencia politica con el

gobierno central.

En tercer lugar, la sociedad tiene una gran influencia en la gestion la UEN,
principalmente porque el desarrollo de las comunidades representa el propdsito de
su existencia. De esa manera, la idiosincrasia de cada comunidad, las
costumbres, las convenciones sociales, los niveles socioecondmicos, los
indicadores de pobreza y la segregacion influyen en la gestion municipal y afectan

el disefio de la entrega de servicios y coberturas sociales.

Por ultimo, las perspectivas econdmicas, tecnoldgicas y ecoldgicas afectaban
el desarrollo de las funciones de La Municipalidad, porque sus cambios generan
impactos en la forma de prestar los servicios, promover las actividades productivas

y la manera en que se relaciona con la comunidad local, entre otros aspectos.
2.3.2. Stakeholders

Todas las organizaciones, ya sean privadas, publicas o sin fines de lucro,
existen principalmente para atender y satisfacer las necesidades de las partes
interesadas clave, “Solo satisfaciendo sus necesidades, y de alguna manera
mejorando sus vidas, una organizacion podra trabajar hacia el cumplimiento de su
mision” (Niven, 2008).

Los principales stakeholders de la UEN eran las siguientes:

a) Los ciudadanos representaban el stakeholders mas importante para la
institucion, pues ellos constituian los principales beneficiarios de su

cobertura de servicios, fueran estos residentes o no.

b) Los organismos publicos y de gobierno, destacando la relacién existente
con la presidencia, los ministerios, el gobierno regional y la gobernacion
provincial, ademas del poder legislativo, el poder judicial, el servicio
electoral, el tribunal constitucional y otros organismos de la administracion

del estado, centralizados y descentralizados.
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c)

d)

g)

Los organismos reguladores conformados por la contraloria general de la
republica, la superintendencia de educacion, la direccion provincial de

educacion, el servicio de salud, la direccidon del trabajo, entre otros.

Los funcionarios y las distintas asociaciones que estaban presentes en el
municipio y los servicios traspasados de salud y educacion también
representaban un stakeholders importante en el desarrollo de la funcién

municipal, principalmente por el impacto y el poder que representaban.

Los partidos y dirigentes politicos eran otro grupo de interés en la gestion
municipal, ya que constantemente estaban generando tension interna e

influencia en los objetivos y decisiones que tomaban las autoridades.

Las organizaciones sociales de la comuna eran diversas e incluian a
centros de madres, unidades vecinales, clubes deportivos, asociaciones
folcloricas, instituciones religiosas y todo tipo de asociacion con
representacion legal. Eran importantes porque el municipio fomenta su
formalizaciéon y desarrollo, de manera que pudieran participar en la

definicién de politicas comunales.

Las empresas privadas representaban un grupo de interés respecto a la
gestion municipal, ya que las politicas y planes comunales afectaban
directamente al desarrollo de la economia local, ademas que su actividad
reportaba ingresos municipales por patentes y permisos. En la Tabla 6, se
muestran las empresas que existian en la comuna segun su tamafio a
2018, destacando que 2.459 estaban clasificadas por el Sll como pymes
por su volumen de venta y que 1.226 pertenecian al rubro de la agricultura,
ganaderia, silvicultura y pesca, con una fuerza laboral que empleaba a

6.582 habitantes de la comuna.

Tabla 6: Empresas segun tamarfo a 2018 en San Clemente

Tamaio Empresa 2018 % Comuna
Micro 2.117 73,30%
Pequena 325 11,25%
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Mediana 17 0,59%
Grande 10 0,35%
sin informacion 419 14,51%
Total 2.888 100%

Fuente: Estadisticas SlI

h) Las ONG’s e instituciones académicas de educacién superior eran

importantes, ya que existian diversos convenios de cooperacion que
permitian incorporar nuevo conocimiento, capacitaciones para los
funcionarios y nuevas practicas internas. Cabe destacar en este contexto a
la Universidad de Talca y la Universidad Catodlica del Maule, ya que ambas
habian colaborado directamente con la gestién municipal de la comuna, la

provincia y la region.

Por ultimo, eran importantes los proveedores y subcontratos que trabajaban
directa o indirectamente con el municipio, cuya relacion se regia por
disposiciones de la ley 19.886, Ley de Bases Sobre Contratos
Administrativos de Suministro y Prestacién de Servicios, y el Reglamento
de Compras Publicas. Sus principales proveedores se relacionaban
directamente con los productos que la municipalidad de entregaba a la
comunidad, donde destacaban los prestadores de servicios de aseo y
ornato, las empresas de servicios basicos y la central nacional de

abastecimiento.

Considerando lo anterior, gestionar la relacion y demandas de los principales

stakeholders de la UEN resultaba clave para implementar las estrategias locales,
pues permiten: a) el intercambio de informacién necesaria para una correcta
evaluacion del entorno y determinacion de las necesidades locales, permitiendo
generar iniciativas enfocadas en la comunidad, y por consiguiente, entrega
servicios con valor para la comuna, b) contribuyen al desarrollo de actividades de
participacion ciudadana y aumenta el interés de los ciudadanos en la gestion de
los municipios, y c) una relacion enfocada en las necesidades locales, permite la

satisfaccion de los ciudadanos y otros stakeholders, 1o que resulta indispensable
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para lograr popularidad y extender la permanencia en la administracién de un

determinado alcalde, partido o ideologia politica.

Las principales demandas de los stakeholders se resumen en la Tabla 7,

destacando principalmente las demandas de los ciudadanos.

Tabla 7: Resumen de demandas de Stakeholders

Stakeholders Principales Demandas

Demandan servicios  transaccionales, inversion vy
mantenimiento de espacio publico, espacios de
esparcimiento, un servicio agil, bienestar social y acceso a
servicios basicos.

Demandan una gestion operacional eficiente e informacion
respeto a la ejecucidon de presupuesto y el cumplimiento de

Ciudadanos

Organismos publicos y

de gobierno o

planes y programas especificos.
Organismos Demandan el cumplimiento de la legalidad, la actuacién con
reguladores probidad y transparencia.

Demandan condiciones laborales optimas, acceso a

. . capacitacion y nuevas tecnologias, y aumento en los

Funcionarios . o A

beneficios de remuneracion y la disminucion de la carga

laboral.

Demandan la ejecucién de planes y proyectos que aumenten
Partidos y dirigentes la popularidad en las encuestas, ademas crédito vy
politicos participacién en eventos que les permitan destacar de cara a

los ciudadanos.

Demandan recursos para su funcionamiento, asesoria
permanente y el desarrollo de proyectos habitacionales, de
acceso a servicios basicos, capacitacion y empleo.

Demandan la disminucion de impuestos territoriales en sus
Empresas privadas actividades, apoyo en su gestion, tramites mas rapidos y
faciles, y un marco regulatorio mas flexible.

Demandan acceso a informacion publica, espacio para
desarrollar estudios académicos y acceso a practicas
profesionales.

Demandan el pago oportuno de sus desudas, el acceso
Proveedores simplificado a licitaciones publicas y la disminucién de
barreras de entrada.

Organizaciones
sociales

ONG e Instituciones
académicas

Fuente: Elaboracion propia

Un aspecto comun para todos los stakeholders es la tension producida por la
demanda de recursos a la UEN, sobre todos los econdmicos, necesarios para
satisfacer las necesidades, dadas las limitaciones presupuestarias vy
administrativas que implican su asignacion. Asi también, produce tension la

priorizacion de las iniciativas comunales, ya que mas alla de la distribucién de
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recursos que estos supone, existe una limitante operacional en cuanto a la
capacidad de gestion que las distintas direcciones pueden soportar. Es decir, la
capacidad operativa municipal se vuelca en un determinado grupo de interés, en

desmedro de otro.

Un analisis mas acabado de las relaciones de UEN con sus stakeholders,
considerando en particular el poder e interés que estos tiene sobre el desarrollo de

la estrategia, se revisa en mas detalle en el subtitulo 3.1.
2.3.3. Competidores relevantes

Por ultimo, resulta importante considerar los competidores de la UEN, ya que,
a pesar de que al ser un servicio publico no tenia competidores directos en la
prestacion de servicios dentro de la comuna, si es importante destacar algunos

aspectos donde presentaba rivalidad con otros organismos publicos.

En primer lugar, si se considera la distribucion de recursos nacionales,
regionales y provinciales, la UEN competia con las demas comunas de la region
respecto a recursos de transferencia directa asociados a inversion publica en
infraestructura, programas sociales, culturales, deportivos, de seguridad publica y

prevencion del delito y todos los demas programas que impulsa el ejecutivo.

En segundo lugar, presentaba rivalidad respecto al desarrollo y promocion de
los atractivos turisticos. San Clemente es la comuna con la extension territorial
mas grande de toda la Region del Maule, con 4.504 km2 dentro de su extension
de superficie, donde destaca la presencia de la reserva ecoldgica Altos de Lircay,
que destaca por sus atractivos como El Enladrillado y el Valle del Venado, siendo
un destino principalmente enfocado en actividades de turismo aventura y de
naturaleza. También destacaba el Lago Colbun, que abarca parte de las comunas
de San Clemente y Colbun, este destino cuenta con una oferta de actividades
acuaticas y turismo de bienestar a través de los complejos termales presentes en

el destino.

Segun datos de SERNATUR, estos atractivos turisticos son los terceros en
importancia dentro de la region del Maule, después de la reserva Radal Siete
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Tasas, ubicado en la comuna de Molina, y el circuito turistico lloca-Vichuquén,
ubicado en el sector costero de la region, en las comunas de Vichuquén y

Licantén.

Concluida la descripcién del entorno que la rodea a la UEN y define la gestion
local, fue necesario analizar las declaraciones estratégicas, pues forman parte
primordial del proceso de formulacion estratégica. El desarrollo de una mision,
vision y creencias son las directrices del propdsito y razon de ser de la

organizacion.
2.4. Declaraciones estratégicas

Las declaraciones estratégicas establecen las pautas para formular y ejecutar
la estrategia, y corresponden a la afirmacién del propdsito de la organizacion
(misién), a la guia de acciones (valores) y a los resultados a los que aspira
(visidn). Al mismo tiempo estas declaraciones forman parte integral de la etapa 1:
desarrollo de la estrategia, determinada en la metodologia del ciclo cerrado de
Kaplan y Norton (2008).

Desde una perspectiva metodoldgica, cada apartado inici6 con la revision
tedrica de la declaracion estratégica respectiva, definiéndola e indicando los

fundamentos para su validacion.

Posteriormente, se realizd una revision de la actual declaracién de la UEN,
considerando la validacién indicada en el parrafo anterior, de manera de verificar

que cumple con las recomendaciones de la literatura.

Finalmente, y dependiendo del resultado de la validacion ejecutada, se

propusieron las modificaciones necesarias para su correcta validacion tedrica.
2.4.1. Analisis y definicidon de la Mision de La Municipalidad

Desde una perspectiva tedrica, Kaplan y Norton (2008) indican que “la
declaracion de mision es un texto breve (generalmente de una o dos oraciones)
que define la razén de ser de la compafiia. La mision deberia describir el propdsito
fundamental de la entidad y, en especial, lo que brinda a los clientes o, en el caso
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del sector publico y las organizaciones sin fines de lucro, a los ciudadanos y
beneficiarios. La declaracién de misién deberia informar a los ejecutivos y

empleados acerca del objetivo general que deben perseguir juntos”.

Asi también, Thompson et al., (2018) sugieren que “una declaracion de misién
bien concebida comunica el propdsito de una organizacion en un lenguaje

suficientemente especifico como para dar a la organizacion una propia identidad”.

Es asi como, una declaracién de mision ideal es suficientemente descriptiva
para: identificar los productos o servicios de la organizacion, especificar las
necesidades de los consumidores que pretende satisfacer, identificar los grupos
de consumidores o mercados que se esfuerza por atender, especificar su enfoque
para complacer a sus consumidores y conceder a la organizacién una identidad

propia (Thompson et al., 2018).

Considerando el planteamiento de Thompson et al (2018), se establecié que un
analisis critico de la actual mision debe responder afirmativamente las siguientes

interrogantes:
a) ¢Qué hacemos?
b) ¢Cuales son nuestros productos?
c) ¢Quiénes son nuestros clientes?
d) ¢ Cual es nuestra cobertura geografica?

La declaracién vigente de misién de la Municipalidad de San Clemente era:

orgullo para todos sus habitantes”.

En base a las interrogantes planteadas, se realiz6 el analisis critico:

¢ Qué hacemos? De la misidn se desprende qué es lo que se hace: “Construir

un San Clemente solidario, seguro y entretenido, que sea motivo de orgullo”.
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¢Cuales son nuestros productos? La mision no indica de manera clara
cuales son los productos que entrega a su cliente. Los servicios que entrega La
Municipalidad son de tipo transaccional y no transaccional, y estan orientados a

satisfacer las necesidades locales.

¢ Quiénes son nuestros clientes? En la mision se ha definido como cliente a
“todos sus habitantes”, para lo cual se consideran a los residentes habituales y

transitorios.

¢ Cuadl es nuestra cobertura geografica? La mision indica que la cobertura
geografica es “San Clemente”, se puede inferir que corresponde considerar a todo

el territorio de la comuna.

Ya que la actual mision del municipio no respondia positivamente a todas las

interrogantes que plantea la literatura, se propuso una nueva mision:

a fraves de una gestion publica eficiente, participativa y orientada a s

Dada esta propuesta de mision, se realizé nuevamente el analisis critico de la

nueva mision, respondiendo las mismas interrogantes:

¢ Qué hacemos? De la mision propuesta se desprende que lo que se hace es

“Fortalecer el desarrollo economico y social”.

¢Cuales son nuestros productos? El producto que propone esta nueva
mision es entregar “una gestion publica eficiente, participativa y orientada a

satisfacer las necesidades”.

¢ Quiénes son nuestros clientes? Se define como cliente o beneficiario a

‘todos nuestros vecinos”, lo que involucra a residentes habituales y transitorios.

¢ Cual es nuestra cobertura geografica? La cobertura geografica es todo el

territorio de “la comuna de San Clemente”.
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En resumen, la nueva misién cumple con los aspectos que plantea la literatura
y es capaz de transmitir claramente el propdsito, el producto, los beneficiarios y la

cobertura de los servicios de La Municipalidad.
2.4.2. Analisis y definicidon de la Vision de La Municipalidad

Una segunda declaracion estratégica, estaba representada por la expectativa
que la UEN tiene de si misma, 6sea en lo que se quiere convertir, esta expectativa

se define como vision estratégica.

Kaplan y Norton (2008) definen a la visibn como “los objetivos de mediano y
largo plazo (de tres a diez afios) de la organizacion”. asi también indican que
“deberia estar orientada al mercado y expresar — con frecuencia en términos

visionarios — como quiere la empresa que el mundo la perciba”.

En el caso particular que UEN, Kaplan y Norton (2008) indican que “la
declaracion de visién de una organizacion sin fines de lucro o gubernamental

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

Los puntos de vista y conclusiones de la administracién sobre la direccion de
largo plazo de la organizacibn y sobre Ila mezcla optima de
producto-consumidor-mercado-tecnologia constituye una visién estratégica de la
organizacion. Una vision estratégica proyecta las aspiraciones de la administracion
para la empresa, proporciona una visidbn panoramica de “hacia donde vamos” y
una explicacion convincente de por qué esto tiene un buen sentido en negocio

para la organizacion (Thompson et al., 2018).

En linea con lo anterior, Thompson et al. (2018) indican que “una visién bien
pensada, habilmente comunicada y bien aceptada establece las bases en varios
aspectos: 1) cristaliza los propios puntos de vista de los ejecutivos superiores
sobre la direccion de largo plazo de la empresa, 2) reduce el riesgo de una toma
de decisiones sin propdsito claro, 3) es una herramienta para ganar el apoyo de
los miembros de la organizacidn para los cambios internos que ayuden a convertir
la vision en realidad, 4) constituye un modelo para que los administradores
establezcan objetivos y disefien estrategias departamentales que estén en
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sincronia con la estrategia global de la empresa, y 5) ayuda a una organizacion a
prepararse para el futuro. Cuando la administracion puede demostrar avances
significativos en el logro de estos cinco beneficios, el establecimiento de la

direccion organizacional esta bien encaminada”.

Considerando el planteamiento de Thompson et al (2018), se establecid que un
analisis critico de la actual vision debe responder afirmativamente las siguientes

interrogantes:
a) ¢Es grafica?
b) ¢Se direcciona al futuro?
c) ¢Es viable?
d) ¢Es facil de recordar?
e) ¢Es ambigua o incompleta?
f) ¢Es medible?

La declaracién vigente de vision de la Municipalidad de San Clemente era:

gestion, con desarrollo urbano vy rural, seguro y amigable, muchos pensaran

an San Clemente en una comurna para wvivie:.

En base a las interrogantes planteadas, se realizé el analisis critico:

¢Es grafica? Si, es grafica debido a que presenta una imagen clara del rumbo
del Municipio: “Sera un referente para el pais, por su capacidad de gestion, con

desarrollo urbano y rural’.

¢Se direcciona al futuro? No, ya que la visidbn actual considera su

cumplimiento a 2020.
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¢Es viable? Si, es viable debido a que La Municipalidad cuenta con la
autonomia y el presupuesto necesario para orientar sus politicas locales en post

de un “desarrollo urbano y rural, seguro y amigable”.

¢Es facil de recordar? Si, su visidbn es facil de recordar, pues es una

declaracion relativamente breve.

¢Es ambigua o incompleta? Si, debido a que esta declaracién no indica un
objetivo desafiante respecto a la misidn, aunque si indique que se prepara para el

futuro “con desarrollo urbano y rural”.

¢Es medible? No es medible, debido a que ya se cumplio el tiempo propuesto

en la vision.

Ya que la actual vision del municipio no respondia a todas las interrogantes

que planteaba la literatura, se propone una nueva vision:

comunal de la regicon, invalucrando al civdadano vy enfregando servicios de

calidad para lodos nuesiros vecinos”

Dada esta nueva propuesta de vision, se realizé nuevamente el analisis critico

respondiendo las mismas interrogantes:

¢Es grafica? Si, es grafica debido a presenta una imagen clara del rumbo de
la organizacién: “estar entre las 10 comunas con mayor desarrollo comunal de la
region”.

¢Se direcciona al futuro? Si, se direcciona al futuro, especificando el afo
“2025”,

¢Es viable? Si, es viable debido a que La Municipalidad cuenta con la
autonomia y el presupuesto necesario para orientar sus politicas locales en post
de convertirse en “estar entre las 10 comunas con mayor desarrollo comunal de la

region”.
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¢Es facil de recordar? Si, es una visién simple de recordar, debido a que es

una declaracion de vision relativamente breve.

¢Es ambigua o incompleta? No, debido a que se declara hacia donde se
dirige y menciona como se prepara para el futuro: “estar entre las 10 comunas con
mayor desarrollo comunal de la region, involucrando al ciudadano y entregando

servicios de calidad para todos nuestros vecinos’.

¢Es medible? Es medible, pues al decir “estar entre las 10 comunas con
mayor desarrollo comunal”, se puede medir al comparar el ranking regional del

indice de desarrollo comunal (Instituto Chileno de Estudios Municipales, 2020).

En resumen, la nueva visién cumple con los aspectos que plantea la literatura y

es capaz definir claramente el rumbo que desea alcanzar la organizacion.
2.4.3. Definicion de las Creencias de La Municipalidad

Un ultimo aspecto central dentro de las definiciones estratégicas de la UEN,
esta representada por las creencias (a menudo llamadas valores centrales), ya
que estas “definen la actitud, comportamiento y caracter de una compania”
(Kaplan y Norton, 2008).

Thompson et al. (2018) definen que “los valores de una organizacion son las
creencias, rasgos y normas de conducta que la administracion ha determinado
que deben guiar la persecucion de su visidon y mision”. Ademas, los autores
platean que “se relacionan con un trato justo, integridad, conducta ética, sentido

innovador, trabajo en equipo, entre otros aspectos”.

Entre las caracteristicas de las creencias, Simons (1998) indica que “las
creencias son el conjunto explicito de definiciones de la organizacion que los
directores comunican formalmente y refuerzan sistematicamente para brindar los
valores basicos, el proposito, y la direccion que ellos quieren que sus
subordinados adopten. Estos valores centrales se vinculan con la estrategia

comercial de la firma”.
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Segun Simons (1998), “los sistemas formales de creencias intentan transmitir
informacion sobre los valores centrales: como la organizacién crea valores, el nivel
de rendimiento deseado, y como se espera que los individuos manejen las

relaciones tanto interna como externamente”.

Asi también, Schein (1988) indica que “la definicidon de valores en ciertos casos
obedece a un consenso a través de validacion social o se articulan explicitamente
porque dictan la normativa o funcién moral que sefala a los miembros del grupo la

manera de actuar en ciertas situaciones clave”.

Considerando la teoria antes expresada, se determind una serie de

interrogantes para analizar criticamente las creencias de las UEN:

a) ¢Existe una comunicacion formal de la misién, vision y valores

institucionales? (basado en Simons (1998))

b) ¢Las creencias se relacionan con la forma en que La Municipalidad crea

valor? (basado en Simons (1998))

c) ¢lIndican como se espera que los funcionarios se relacionen interna y

externamente? (basado en Simons (1998) y Thompson et al. (2018))
d) ¢ Existe consenso entre los funcionarios? (basado en Schein (1988))

e) ¢Se relacionan con la normativa o funcion moral al interior de La
Municipalidad? (basado en Thompson etal. (2018) y Kaplan y Norton
(2008))

La UEN definio los siguientes valores institucionales:

a) Respeto: en la actuacion de las relaciones internas y externas,
especialmente con la comunidad.
b) Transparencia: en el desarrollo de la funcion municipal, el acceso a la

informacion publica y el manejo adecuado de los bienes y recursos publico.
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c) Compromiso: definido como la utilizacibn de las capacidades vy
competencias de cada funcionario, con el fin de llevar a cabo los desafios
Institucionales.

d) Probidad: consiste en observar una conducta funcionaria intachable y un
desempefio honesto y leal de la funcion o cargo.

e) Responsabilidad: desempenar la funciobn con esmero, dedicacién y
profesionalismo, asumiendo plenamente las consecuencias que resulten de

sus actos u omisiones en el ejercicio del servicio publico.

En base a las interrogantes planteadas anteriormente, se realizé un analisis

critico de los valores de la UEN:

(Existe una comunicacion formal de la mision, visién y valores
institucionales? Si, estas declaraciones se encuentran declaradas formalmente a
través del PLADECO, el Cédigo de Etica Municipal, comunicado a los funcionarios
a través de infografia, inducciones a nuevos miembros y publicado en la pagina

web del municipio.

iLas creencias se relacionan con la forma en que La Municipalidad crea
valor? Si, porque alientan a los funcionarios a desarrollar su trabajo de la mejor
manera posible, a través del trabajo en equipo, el compromiso y la trasparencia en
su actuar, alineandose con los principios de eficiencia y eficacia definidos en ley

organica constitucional de bases generales de la administracion del estado.

cIndican como se espera que los funcionarios se relacionen interna y
externamente? Si, el actuar de los funcionarios en sus relaciones internas y

externas siempre debe ser en un clima de respeto, probidad y responsabilidad.

.Existe consenso entre los funcionarios? Si, la definicion de los valores
institucionales se realiz6 en consenso con los funcionarios municipales, de manera

que todos reconocen estos valores como claves para ejercer su funcion.

¢Se relacionan con la normativa o funcién moral al interior de La

Municipalidad? Si, se relacionan con la normativa vigente y con los principios
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definidos en la ley organica constitucional de bases generales de la administracion

del estado.

Si bien, los valores institucionales fueron capaces de cumplir la validacion
inferida de la literatura, se considerd importante sumar como valor la Austeridad,
ya que este valor se relaciona con la ejecucion de la funcion municipal
resguardando los fondos publicos, y es justamente, esta ejecucion austera, lo que
orienta el comportamiento de los funcionarios a realizar la funcion con eficiencia y

eficacia.

De esta manera, la Figura 6 resume los valores propuestos para la UEN.

Figura 6: Valores propuestos para La Municipalidad

Compromiso

Fuente: Elaboracion propia

Estos valores centrales resultaban relevantes para cumplir el propdsito de la
UEN (mision) durante la busqueda de alcanzar su imagen deseada (vision), y al
mismo tiempo orientan el comportamiento esperado por los funcionarios de La

Municipalidad.

En este sentido, el propdsito principal de un sistema de creencias es inspirar y
guiar la busqueda y el descubrimiento de la organizacién. Cuando surgen
problemas en la implementacion de estrategias, el sistema de creencias ayuda a
los participantes a determinar los tipos de problemas a abordar y las soluciones a
buscar. Mas importante aun, en ausencia de problemas, los sistemas de creencias

motivan a los individuos a buscar nuevas formas de crear valor (Simons, 1998).
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Al

respecto, se esperaba que los valores definidos para UEN guien el

comportamiento de los funcionarios definiendo tres niveles: compromiso entre

funcionarios, compromiso con la organizacién y compromiso con los stakeholders.

a)

b)

Compromiso con los funcionarios: los valores definidos fomentan las
relaciones de respeto y de confianza entre las personas, con el objetivo de
generar ambientes laborales saludables y de buen trato entre los
funcionarios; promueven ambientes inclusivos, entregando igualdad de
condiciones a todos los funcionarios de la institucion, con los mismos

derechos y oportunidades, sin realizar discriminaciones de ningun tipo.

Compromiso con organizacion: los valores definidos orientan a los
funcionarios a ejecutar sus actividades procurando el correcto uso de los
bienes y recursos que la institucion provee, maximizando la eficiencia y
eficacia de la funcion publica; al debido uso del tiempo laboral, cumpliendo
las tareas y funciones encomendadas, procurando un trabajo de excelencia,
con compromiso, pensando siempre en el interés general; al rechazo a
conflictos de intereses en el ejercicio de la funcién publica, priorizando la

transparencia, la probidad y el bien comun en la toma de decisiones.

Con Stakeholders: los valores orientan el comportamiento de los
funcionarios al rechazo al soborno o cohecho u otra accion impropia que
otorgue beneficios personales o a un tercero mediante alguna accion ilegal
u omision en el desarrollo de la labor; a la correcta transparencia en la
entrega de la informacion de interés publico, brindando acceso a la
informacion en forma oportuna en todos los procesos; al trato igualitario y
respetuoso con usuarios, beneficiarios y proveedores del municipio,

asegurando condiciones claras e igualitarias para todos.

En resumen, las creencias definidas por la organizacion cumplen con la

validacion establecida por la literatura, ademas de que permiten orientar el

comportamiento de los funcionarios hacia el cumplimiento del propdsito

organizacional.
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Una vez descritos los principales componentes de La Municipalidad y la UEN,
donde se definieron sus funciones y alcances; determinados los principales
componentes del negocio, competidores, indicadores y stakeholders; y validadas
las declaraciones estratégicas de la institucion, en el siguiente capitulo se
desarroll6 la estrategia de la UEN, a través de la determinacion del
posicionamiento de la misma de cara a los desafios del entorno, se formuld la
estrategia central de acuerdo con la propuesta de valor, se identificaron los
principales componentes del modelo de negocio y se establecieron los problemas

de control de gestion que pretende resolver el presente proyecto.
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3. DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

Luego de revisar la descripcion de La Municipalidad, explicar las caracteristicas
del negocio, el contexto en que se encuentra inmersa y realizar un analisis critico
de su mision, vision y valores institucionales, la organizacion ya tiene un panorama
mas claro de lo que necesita alcanzar (Kaplan y Norton, 2008). Sin embargo,
existen otros componentes del entorno que fueron considerados en el presente
proyecto de grado, a fin de determinar las rutas estratégicas necesarias para

conseguir el proposito de la UEN

Para ello, el presente capitulo continué con el desarrollo propuesto en la etapa
1 del modelo de ciclo cerrado de Kaplan y Norton (2008), incluyendo ademas otras

herramientas para una mejor comprension y desarrollo de la estrategia de la UEN.

Asi, el capitulo actual inicia con el analisis de los ambientes externo e internos
de la UEN, derivado el posicionamiento estratégico, las brechas existentes y las

lineas de accidn necesarias para superarlas.

El capitulo continta con la formulacion de la estrategia de la UEN, a través del
analisis y seleccion de los atributos clave dentro del servicio municipal, la
construccion de la propuesta de valor, y la descripcion de los focos estratégicos,

futuras ventajas competitivas y objetivos centrales de la institucion.

Luego de haber formulado la estrategia, el capitulo actual continua con la
descripcion de los componentes clave dentro del modelo de negocio de la UEN,
sus principales interacciones, y el analisis de rentabilidad para mejorar la

capacidad de crear y capturar valor social.

Finamente, el capitulo concluye con una descripcion mas detallada de los
problemas relacionados con el control de gestion que justifican el presente
proyecto de grado, descritos en el subtitulo 1.2, y se presentan las herramientas

propuestas para superarlos.
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3.1. Analisis estratégico de la UEN

Segun Thompson et al. (2018), “la valorizacion de los ambientes externos e
internos de una organizaciéon, como base para decidir una direccion de largo
plazo, es a menudo una parte vital del proceso de desarrollar la estrategia, ya que
puede apuntalar las alternativas y modelos de negocios mas promisorios para su
evaluacion, e informar a los administradores cuando eligen una estrategia

especifica”.

Esta valorizacion permitié determinar el posicionamiento estratégico de la UEN
y definir las propuestas especificas para la correcta definicion de la estrategia. Asi,
en el presenta apartado de realizé un analisis del entorno externo e interno de la
UEN, el posicionamiento estratégico actual y se definieron las lineas de accion

que mejor permiten aprovechar y/o superar los desafios existentes.
3.1.1. Analisis externo

El macroentorno en el que estaba inserta la UEN, fue descrito a través del
analisis PESTEL (Kaplan y Norton, 2008), ya que, segun Thompson et al. (2018)
“el circulo exterior del ambiente externo puede tener alguna veces un impacto muy

significativo sobre la direccion y estrategia de la organizacion”.

Posteriormente, se realizé un analisis de Stakeholders (Johnson et al., 2011),
pues, tal como se indicé en los capitulos anteriores, fue necesario describir el
poder, la influencia e interés que estos tenian sobre el desarrollo de la estrategia
de la UEN.

De estos analisis se concluyeron las principales oportunidades y amenazas

que afectaban a la organizacion.
Analisis del macroentorno

Segun Kaplan y Norton (2008), “el equipo ejecutivo necesita comprender el
impacto de las tendencias en la estrategia y operaciones de la compafia a nivel

macro e industrial, es decir, una organizacién necesita comprender las tendencias
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del entorno y su impacto en las estrategias, evaluando los cambios en factores

politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecologicos y legales (PESTEL)”.

Al respecto, Thompson etal. (2018) indican que “cada uno de estos
componentes tiene el potencial de afectar el ambiente mas inmediato de la
industria y la competencia, aunque es probable que algunos tengan un efecto mas

importante que otros”.

Es asi como a continuacién se describen estos componentes, con el especial
énfasis en los fatores politicos, sociales y legales, tal como se indica en el
subtitulo 2.3.1, pues eran los de mayor importancia en el contexto regional y local
de la UEN:

a) Politico.

Un primer factor relevante del macroentorno era el politico, ya que sus
modificaciones y cambios influian directamente en la estrategia y programas que

impulsaba la autoridad a cargo de La Municipalidad.

Como lo consagra la Constitucion Politica, Chile es un pais unitario, con un
territorio dividido en regiones, donde Ila soberania radica esencialmente en
la nacion, quien la ejerce a través de la eleccidn de sus representantes por medio

del sufragio y bajo un sistema politico de republica democratica.

Segun Santander Trade (2021), desde que asumioé el poder en 2018, el
presidente Pifiera ha tomado diferentes iniciativas y ha propuesto reformas, que
aun no se implementan. En 2020, las protestas contra las politicas econdmicas
neoliberales de Chile, las tensiones dentro de la coalicion gobernante y ciertas
medidas adoptadas durante la pandemia de COVID-19, han generado que la

aprobacion del presidente Pifiera caiga a 6% (Santander Trade, 2021).

La pandemia golpe6é a Chile bajo circunstancias complejas, ya que el pais
afrontaba un descontento generalizado ante la desigualdad socioecondmica, y
existia una demanda popular por reformas desde octubre de 2019. Justamente,

segun Valenzuela y Toro (2020), en plena crisis epidemiolégica y ad-portas del
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plebiscito que decidira el futuro del proceso constitucional, las personas seguian
intranquilas respecto de la capacidad de los gobernantes y sus instituciones, para
recoger las multiples demandas que estaban sobre la mesa, lo que condujo a que
las bases sociales del pais iniciaran un proceso de reemplazo a la institucionalidad

a través de movimientos y comunidades de organizacion horizontal.

Asi también, Valenzuela y Toro (2020), planteaban que las alternativas de
participacion politica en Chile debian ser mucho mas variadas y legitimadas que
las que pueden ofrecer los procesos tradicionales, sobre todo sobre todo en
personas jovenes. Movimientos, marchas, asambleas y petitorios se han
convertido en alternativas viables de organizacion. Desde esta forma de
organizacion surgio el estallido y la ruptura con el sistema politico y estatal. La
sociedad no solo rompié con el Estado y sus gobiernos, sino que también se
rebeld ante su manera de ejercer la autoridad, desarrollando distintos repertorios
con una organizacion sin lideres sobresalientes, sin cargos representativos y sin
ningun tipo de personalismo oportunista. Como consecuencia, estos movimientos
fueron coordinados por colectivos que utilizaban diferentes énfasis y diferentes

medios para conseguir su ideal politico y social.

Del analisis anterior se pudo concluir que existe un crecimiento en el interés en
participar de las decisiones y el que hacer de la gestion publica nacional y local,
por lo que se determind cémo oportunidad la O1: Aumento en la participacion

ciudadana e interés en la gestion publica.

En el contexto comunal, la autoridad politica recaia en el alcalde y el consejo
municipal, quienes en conjunto definian mediante acuerdos los lineamiento y
énfasis que debian seguir los distintos instrumentos y programas que ejecutaba la
municipalidad. Este consejo municipal, en linea con las tendencias del pais,
sufrian una crisis de legitimidad social, lo que se reflejaba escaso apoyo popular al
final del periodo de gobierno, reflejado principalmente en mensajes de
desaprobacion expresados redes sociales y reuniones en las distintas localidades

de la comuna.
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Si bien, el nivel de organizacién politica presente en la comuna se traducia en
la participacion de miembros en partidos politicos tradicionales, también resultaba
importante considerar los niveles de participacion en los distintos procesos
electorales a nivel nacional, regional y comunal, considerando un nivel de

participacion que permitiera legitimar las decisiones de las autoridades a cargo.

Un indicador objetivo para medir este fendmeno corresponde a la participacion
en los distintos procesos electorales, que permite generar conclusiones relativas al
interés de los ciudadanos por la politica a nivel comunal, regional y nacional, tal

como se detalla en la Figura 7.

Figura 7: Datos electorales electores, votantes (n°) y participacion (%) a 2017.

Nivel Territorial N*® Electores N® Votantes Participacion (%)
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Pais, con voto exterior 14,347

Fuente: Estadisticas SERVEL

La eleccion presidencial, parlamentaria y de consejeros regionales de 2017,
representd varias novedades respecto a anteriores procesos electorales: por
primera vez fue legal el voto de chilenos en el extranjero (Ley 20.960), también por
primera vez se eligido a los consejeros regionales mediante eleccion popular (Ley
18.700, Ley 18.603, Ley 18.556 y Ley 19.884) y debuté ademas, la reforma que
sustituy6é el sistema binominal por uno de caracter proporcional inclusivo (Ley
20.840), que amplié a 155 el numero de diputados y a 50 el numero de senadores,
para representar a 28 distritos de diputados y 16 circunscripciones senatoriales,

respectivamente.

Considerando el contexto politico nacional y comunal, donde se presenta una
desacreditacién de los partidos politicos tradicionales como representantes de la
voluntad popular, sumado a una participacion en elecciones que no supera el 50%,
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las fuerzas politicas futuras y en particular quienes estén haciendo gobierno,
deberan buscar la forma de incluir realmente a una ciudadania cada vez mas

empoderada en los procesos de decision y poder.

El desafio futuro que enfrentara la UEN sera establecer las condiciones para
asegurar la participacion ciudadana, la formacién y educacién de nuevos grupos
sociales, y la socializacion de las decisiones, de manera de obtener legitimidad y
respaldo que le permita implementar de manera correcta la estrategia definida

para cada periodo de gobierno

Si la UEN es capaz de aprovechar esta oportunidad e implementar, por
ejemplo mecanismos de democracia directa o participacion social efectiva, le
permitira, por una parte, recoger e involucrar a los ciudadanos en la gestion
municipal, de modo de recoger sus apreciaciones y problematicas mes relevantes,
y por otra, le permitird a la autoridad aumentar su popularidad, a fin de que
alcalde, partido o ideologia politica pueda mantener el control del gobierno local

por mas tiempo, permitiendo asi implementar cambios y mejorar estructurales.
b) Economia.

En el actual contexto, también fue relevante el impacto de los cambios en la

economia mundial y nacional, ya afectaban los ingresos y gastos de la UEN.

Segun el Banco Mundial (2020), Chile ha sido una de las economias
latinoamericanas que mas rapido crecié en las ultimas décadas, debido a un
marco econdomico solido, que le ha permitido amortiguar los efectos de un contexto
internacional volatil y reducir la pobreza. Sin embargo, mas del 30% de la
poblacion es econdmicamente vulnerable y la desigualdad de ingresos sigue
siendo elevada. Asi mismo indica que, en un contexto de agitacién social, el
crecimiento del PIB se redujo de 3,9% en 2018 a 1,1% en 2019 y generd un
cambio en la composicidén del gasto publico, menos dedicado a la promocién de la

inversion y mas al aumento del gasto social.

Producto de lo anterior, el déficit fiscal aumentd de 1,5% del PIB en 2018 a
2,7% en 2019, debido al gasto adicional en respuesta al descontento popular y a

62



la desaceleracion de la economia mundial provocada por la pandemia de
COVID-19. EIl déficit fue financiado en parte con medidas de contencién fiscal,

pero la deuda publica aumentd de 26% a 28%, en su mayor parte deuda interna.

En este contexto, Santander Trade (2021), indico que para mitigar el impacto
del COVID-19, el gobierno anuncié un paquete de estimulo fiscal, afadiendo 4,7%
del PIB, el mayor en la historia del pais, que consiste en tres pilares principales:
reforzar el presupuesto del sistema de salud, implementar medidas para proteger
a los trabajadores ante la pérdida de ingresos, y entregar apoyo a las pymes a
través de medidas fiscales. En la misma linea, el Banco Central redujo la politica
fiscal de tasa de interés a 0,5%, disminuyendo los requerimientos regulatorios

para créditos, y aumento el flujo de crédito a empresas y consumidores.

A pesar de la incertidumbre sobre los efectos de la pandemia en la economia
mundial, el Fondo Monetario Internacional prevé que sera menor agresiva de lo
esperado, principalmente por las expectativas de crecimiento de China, principal
cliente de cobre chileno (CNN Chile, 2020). Para 2021, el Fondo estimd6 que la
economia mundial recupere la senda positiva con una expansién del 5,2 %,
impulsada por el crecimiento de China, producto de la fuerte inversion publica tras
la relajacion de los confinamientos derivados de la pandemia, lo que traera

beneficios en las expectativas macroeconomicas de Chile y la industria minera.

En términos locales y segun datos del Sll, la principal actividad econémica de
la comuna de San Clemente era la produccion agropecuaria, por lo que la
disminucién en la actividad econdmica nacional y regional afectara a los flujos de
exportacion de productos alimenticios y vitivinicolas de la comuna, produciendo
una disminucion en los puestos de trabajo, los ingresos de las familias, y por
consiguiente una posible disminucion en los ingresos propios generados en el

municipio.

Bajo este escenario, el presupuesto fiscal se centrara en gastos social como
motor de la reactivacion, lo que supone aumentos de presupuesto para las

regiones. En el caso de la regiéon del Maule, para 2021 tuvo un presupuesto de M$
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84.911 (+5,2% respecto a 2020), lo cual se destiné en rubros afectados por la
situacion sanitaria actual (La prensa online, 2020). Sobre ello, el intendente (s),
Felipe Donoso, dijo que el presupuesto del Gobierno Regional, en particular el del
Fondo Nacional de Inversion Regional, crece ampliamente y sera orientado en
proyectos de agua y riego, ya que para el Maule es esencial el agua, por lo que se

ha privilegiado esta area de inversion (La prensa online, 2020).

Considerando todo lo anterior y a pesar de que los recursos publicos se
orientaran a mayor gasto social en busca de mitigar los impactos de la pandemia,
se puede estimar que el actual nivel de gasto no sera permanente y continuo en
los siguientes afios, lo que podria disminuir los fondos disponible regionales y
comunales, afectando las fuentes de ingresos de la UEN. De lo anterior, se
pueden desprender como amenazas la A1: disminucién de los ingresos

externos y del FCM.

Al mismo tiempo, la posible situacion econdmica menos dinamica a nivel
nacional y regional podria afectar a la generacion de ingresos comunales y
familiares, situacion al menos considera critica si se tiene en cuenta las tasas de
pobreza y la carencia de acceso a servicios basicos presente en un amplio
porcentaje de viviendas de la comuna. De lo anterior, se pueden desprender como
amenazas la A2: aumento de demanda de ayuda social, subsidios y acceso a

servicios basicos.
c) Social

Un tercer aspecto relevante, es la perspectiva social, ya que los cambios que
ocurren en esta dimension determinan los lineamientos estratégicos de la UEN.
Asi también, estos cambios influyen en el comportamiento y necesidades de los

ciudadanos, principal beneficiario de La Municipalidad.

A nivel nacional y desde la crisis del 18 de octubre, agudizado por la crisis
sanitaria del Covid-19, la cual aun no revela su total impacto, la sociedad chilena
vive un cambio profundo. Segun Valenzuela y Toro (2020), Chile sigue siendo el

pais que pide cambios importantes en el sistema politico y econdmico, en busca
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de un pacto social incluyente y no elitario; un pacto donde la ciudadania logre una
reconciliacion con el Estado y sus instituciones. Esta reconciliacion no sélo se
realiza a través de una construccion de nuevas reglas de convivencia, sino que
también mediante la reparacion de las inequidades ejercidas durante cuarenta

anos.

Segun Barraza (2020), en este contexto de contagio y riesgo vital para la
poblacion, en especial para los mas pobres y vulnerables, la pandemia de
COVID-19 hace mas patente la desigualdad, a tal punto que es exigencia que se
garanticen nuevos derechos sociales en la constitucion y en las politicas publicas.
Asi también, indica que la sociedad actual pone al centro un bienestar de caracter
multidimensional, desplegando estrategias y medidas que protejan por igual a toda

la poblacion, especialmente en salud, ingresos y en derechos laborales.

En este sentido, las exigencias y desafios nacionales no difieren en gran
medida de las demandas exigidas por la sociedad de la comuna de San Clemente,
principalmente por la demanda de iniciativas que permitan la movilidad social y la
mejora de la calidad de vida de todos los vecinos, quienes, de acuerdo a la
proyeccion de poblacion del INE a 2021 alcanzaran los 46.751 habitantes,
distribuidos de manera de que el 50% habitaran la zona urbana y el 50% la zona
rural, con un crecimiento poblacional del 8,05% respecto a los datos obtenidos
desde el Censo 2017.

Esa masa de vecinos y sus necesidades se justifican principalmente por el
nivel de pobreza que existia en la comuna y por la cantidad de personas que

vivian sin acceso a los servicios basicos de agua y electricidad.

De la encuesta de Caracterizacion socioeconomica (CASEN) realizada el 2017
se determinaba el porcentaje de pobreza por ingresos y la multidimensional, las
que en el caso de la comuna de San Clemente alcanzaban el 16,65% y 35,65%

respectivamente, tal como se indica en la Figura 8.
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Figura 8: Tasas de Pobreza afio 2017, por Ingresos y Multidimensional de San

Clemente
Unidad Territorial Por Ingresos Multidimensional
Comuna de San Clemente 6,65 35,65
Regidn del Maule 27 225

1
o

[=3]

Fuente: Encuesta CASEN 2017, MDS

El concepto de “Pobreza por ingresos”, consideraba en situacion de pobreza
en aquellos hogares cuyos ingresos son inferiores al minimo establecido para
satisfacer las necesidades basicas de sus miembros, y en situacion de pobreza
extrema a aquellos hogares cuyos ingresos son inferiores al minimo establecido
para satisfacer las necesidades alimentarias de sus miembros; mientras que la
pobreza multidimensional, identifica multiples carencias a nivel de los hogares y
las personas en los ambitos de la salud, educacion y nivel de vida. Cada miembro
de una familia es clasificado como pobre o no pobre en funcion del numero de
carencias que experimente su hogar (BCN Biblioteca del Congreso Nacional de
Chile, 2020).

Asi mismo, es importante mencionar los habitantes que carecen de acceso a
servicios basicos y los hogares en condicion de hacinamiento, tal como se
muestra en la Figura 9, donde se resume que Las personas carentes de servicios
basicos en la comuna de San Clemente al afio 2020 corresponden a un promedio
de 20,1% de la poblacion. Por otro lado, para el mismo afio el porcentaje de
hogares en situacion de hacinamiento fue del 16,5% (BCN Biblioteca del
Congreso Nacional de Chile, 2020).
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Figura 9: Poblacion carente de servicios basicos y hogares hacinados (% totales, a
diciembre 2020)

Totales a Junio 2020 (%)

Unidad Territorial Personas en hogares carentes de servicios basicos Hogares Hacinados

Fuente: Encuesta CASEN 2017, MDS

Hablar de servicios basicos es referirse fundamentalmente, en el caso de las
areas urbanas, al acceso de los hogares al agua potable procedente de la red
publica o sistema de distribucion proveniente de fuentes subterraneas o
superficiales (pozo o noria, rio, vertiente, lago o estero, camion aljibe), mientras
que en las areas rurales se relaciona con aquellos hogares que posean una llave
fuera de la vivienda y/o disponibilidad de servicio de eliminacion de aguas servidas
(solucion diferente a W.C conectado a alcantarillado o fosa séptica) (BCN

Biblioteca del Congreso Nacional de Chile, 2020).

De esta realidad comunal, se pudo determinar la amenaza A2: aumento de

demanda de ayuda social, subsidios y acceso a servicios basicos.

En este contexto la UEN, como organismo administrador basico del estado
deberan orientar su estrategia al desarrollo social, aumentando su presupuesto,
cobertura y servicios, de modo de equilibrar y disminuir las desigualdades
existentes, contribuyendo a mejorar la calidad de vida de las personas ubicadas
dentro de la poblacion pobre y/o generar programas y proyectos que permitan

aumentar el acceso a servicios basicos.
d) Tecnologia

Si bien los cambios en este factor podrian no impactar tan fuertemente en la

gestion de la UEN, es posible estimar que tras la pandemia que se vivio, el mundo
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irremediablemente cambiard para siempre y el motor de ese cambio es la

tecnologia.

Segun BBVA (2020), mas alla del impulso que la crisis del coronavirus suponga
para la adopcién de determinadas tecnologias, el escenario actual marcado por un
espiritu  colaborativo sin precedentes podria desencadenar cambios mas
profundos en el desarrollo tecnoldgico de los proximos anos. El uso compartido de
datos y el despliegue de soluciones para preservar la privacidad podrian
acelerarse por las necesidades inmediatas que plantea el escenario
post-coronavirus, lo que puede ayudar a sentar las bases de unas nuevas

infraestructuras digitales.

En ese sentido, Gispert (2020) indica que, en este proceso super acelerado,
han tomado protagonismo las plataformas de trabajo en remoto y de
videoconferencias en streaming, tecnologias que ya eran populares pero que
ahora se han vuelto masivas. Este tipo de plataformas también se estan
empezando a usar en sectores que hasta la fecha eran mas reticentes, como la

educacion o la medicina.

Segun Franco (2020), la transformacion digital ha pasado a una nueva fase.
Las empresas deberan competir para diferenciarse en el panorama digital y
ofrecer servicios que satisfagan las demandas de empleados y de los clientes por

igual.

Toda esta realidad no es ajena a los servicios publicos y los gobiernos locales,
es mas, las unidades que atienden personas deberan busca la forma de acoger
las nuevas tecnologias, en post de favorecer la calidad de los servicios que

entregan a sus usuario y beneficiarios.

Segun Franco (2020), desde que en 2020 el Covid-19 desencadend un
aumento en la adopcion y el uso de la tecnologia, las empresas y los
consumidores no han dejado de optar por los canales online para realizar compras
y otras tareas diarias. En abril de 2020, el 49% de los consumidores del Reino

Unido y el 63% en EE. UU. afirmaban haber realizado una nueva actividad en
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linea debido a la pandemia. Asi mismo el autor plantea que la digitalizacién ya no
es una opciodn, las empresas que no se hayan adaptado a las nuevas exigencias

probablemente tendran problemas para sobrevivir.

Finalmente, Franco (2020) indica que, puesto que los clientes exigen cada vez
mas una atencion multicanal sin fisuras, las empresas deben considerar la
posibilidad de gestionar su servicio de atencion al cliente desde una plataforma
unica y centralizada. Esto puede ayudar a los equipos a organizar y responder a
las solicitudes y tickets de atencion al cliente con mayor rapidez, reduciendo los

errores humanos y garantizando un servicio mas coherente.

Con todo lo anterior, las herramientas de software de atencion al cliente
pueden utilizarse para ayudar a agilizar los flujos de trabajo, responder a los
clientes a través de multiples canales y aprovechar la informacion de los datos, por
lo que en los siguientes afios la UEN deberan implementar una modernizacion de
sus procesos de atencidn que permitan realizar sus actividades de manera

eficiente y asegurando un servicio que entregue valor a sus usuarios.

Es asi como, en los proximos afios la UEN debera aplicar canales de atencién
digital, firma electréonica y validacion de documentos en linea, ademas de
herramientas que soporten las actividades internas y actividades de difusion que
permitan transformacion de ciudadanos digitales. De lo anterior se desprende la
oportunidad O2: aumenta la utilizacion de canales de atenciéon digital y

disminuye el costo de su implementacion.
e) Ecologia

El factor ecoldgico no tiene un impacto profundo sobre las estrategias de la
UEN, pero si afecta a los productores agropecuarios y la industria de la produccion
energética, si se tiene en cuanta que era la principal actividad productiva de la

comuna y principal fuente de empleos.

Segun Sanz (2020), cuando la emergencia sanitaria pase, problemas como el

cambio climatico, la contaminacion atmosférica en las grandes ciudades o la
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pérdida de biodiversidad seguiran siendo desafios de enorme magnitud, frente a

los que proponer medidas también urgentes.

En esta linea, la revista Electricidad (2020), indica que Chile defini6 como
objetivo la carbono neutralidad a 2050, mediante el proyecto de ley que tiene
como objetivo crear un marco juridico que permita asignar responsabilidades
especificas para la implementacion de medidas de mitigacion y adaptacion al

cambio climatico.

La iniciativa contiene siete instrumentos de gestion que permitiran alcanzar
esta meta, entre los cuales se considera establecer una Estrategia Climatica de
Largo Plazo, que establecera un presupuesto de emisién de gases de efecto
invernadero a 2030 y 2050, ademas de presupuestos de emision para cada uno
de los sectores que establece la ley, los que deben cumplirse en un plazo de diez
anos. Adicionalmente, contiene lineamientos en materia de adaptacién al cambio
climatico, asi como de evaluacion de riesgos, considerando la vulnerabilidad de
cada sector especifico, junto con establecer la obligacion de elaborar planes

sectoriales de mitigacidn, destinados a reducir emision.

Ambas situaciones descritas tendran impacto en el entorno de la UEN,
principalmente en: a) el aumento en la desertificacion y la sequia pondra en
peligro la agroindustria y la produccién de energia eléctrica, principales actividades
economicas de la comuna, lo que afectara fuertemente a las produccion de
recursos y los ingresos de la fuerza laboral, siendo necesario que la institucion
proponga estrategias para enfrentar este desafio futuro, y b) los pequefios y
medianos empresarios demandaran mas ayuda de la institucion, principalmente
del programa de desarrollo de accion local (PRODESAL) el cual ejecuta

programas tendientes a mejorar la produccion agroindustrial local.

Esto ultimo se justifica directamente, pues la comuna de San Clemente era
considerada un ecosistema fragil al déficit hidrico, con amplia poblaciéon habitando
zonas rurales con carencia de acceso a bienes y servicios, y con ingresos que no

les permitian vivir fundamental o unicamente de la agricultura.
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En este contexto, se presenta la amenaza A3: aumento en el déficit hidrico y

desertificacion de la comuna.
f) Legal

Por ultimo, dada la alta regulacion legal de los organismos publicos, entre ellas
las municipalidades, los cambios y modificaciones tienen un impacto alto en el
desarrollo de las estrategias de la UEN. En este sentido, el proceso constituyente
que se desarrolla actualmente y que tiene como objetivo modificar la constitucion

politica del estado, tendra un impacto directo en la gestidon y estructura de la UEN.

Con el triunfo de la opcién “Apruebo” en el plebiscito de octubre de 2020, se
inicié el proceso para elegir en mayo de 2021 una Convencion Constitucional,
compuesta por 155 integrantes elegidos bajo las normas de las elecciones de la
Camara de Diputados, de los cuales 17 escafos estan reservados para los

pueblos originarios, quienes redactaran en 2 afios una nueva constitucion.

Segun Melipillan (2020), la nueva constitucion debera avanzar en la
descentralizacion y desconcentracion del poder politico hacia la ciudad, lo cual
significa constituir una institucionalidad a nivel de gobierno local con una
participacion ciudadana vinculante y deliberativa en la toma de decisiones y en la

gestion local.

En la misma linea, la Asociacion de Municipalidades de Chile (AMUCH)
consideré oportuno trabajar en una reforma constitucional que impulse una nueva
institucionalidad del Estado a nivel local, pensando en la construccion de un nuevo
municipio que esté en funcion de las necesidades actuales de la ciudadania y
tenga capacidad de adaptarse a un futuro que se presenta vertiginoso con el
rapido avance tecnoldgico y con necesidades por resolver que son cada vez mas

complejas.

Considerando lo anterior, la AMUCH presento la Propuesta Constitucional para
una nueva Institucionalidad Municipal (AMUCH, 2021), trabajo que conté con la
activa participacion de abogados y abogadas especialistas en derecho publico,
todos docentes universitarios de distintas facultades de Derecho de nuestro pais,
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en el area de Derecho Constitucional y Derecho Administrativo, y con una
destacada trayectoria profesional. En las 32 sesiones que se realizaron en el
marco de esta Mesa Constitucional entre los meses de abril y diciembre de 2020,
se abordaron temas tales relativas a fiscalizacion municipal, gobernanza y
participacion ciudadana, autonomia, responsabilidad de los alcaldes, naturaleza

juridica de las municipalidades, atribuciones y competencias, entre otros.

Producto de lo anterior, se desarroll6 una reforma constitucional en la parte
correspondiente a “Administracion comunal”, dentro del Capitulo XIV de la Carta
Fundamental, articulos 118 a 126. Esta propuesta implica generar modificaciones
a las normas actualmente existentes, como también proponer nuevas
disposiciones que vengan a fortalecer la institucionalidad municipal y su

autonomia, destacando los siguientes:

a) Toma de decisiones: Capacidad que tiene el municipio para tomar
decisiones relevantes en su ambito territorial. Reforzar constitucionalmente
la autonomia de las municipalidades en el desarrollo de sus atribuciones.
Atribuciones municipales. Participacidon de municipalidades en la adopcidn
de politicas nacionales que deban implementarse a través de los municipios

0 que tengan impacto comunal.

b) Administracion y recaudacion de ingresos: Responsabilidad de los
municipios en la administracion y recaudacion de sus recursos, en general

no reside en esta instancia.

c) Administracion municipal: Nivel de autonomia del que disponen los
municipios para elaborar sus propias politicas de administracion de

personal y definir sus propias orientaciones de gasto.

d) Definicidon de politicas y estrategias de desarrollo Local: Definicién de sus
propias politicas de desarrollo local, cual es el nivel de supeditacion de éste

a las preparadas por otras instancias de gobierno.

e) Fortalecer la participaciéon ciudadana: En términos de que en algunas
materias sea juridicamente vinculante.
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f) Normativismo municipal: Mayor capacidad normativa comunal de las

municipalidades

g) Establecer principios que permitan una mejor gobernanza local con ejes
comunicantes hacia el gobierno central: Por ejemplo, el principio de
colaboracion  (Ministerios, gobiernos regionales), el principio de
coordinacion (Ministerios, gobiernos regionales) y la participacion

ciudadana.

Si bien, aun eran inciertas las modificaciones legales que pudieran ser
aplicadas a los gobiernos locales, del analisis antes descrito se puede desprender
la oportunidad O3: aumenta la descentralizacién regional y la autonomia de

los gobiernos locales.
Analisis de stakeholders

Una vez descritos los principales aspectos del macroentorno de la UEN, desde
donde se dedujeron algunas oportunidades y amenazas, se continué con el
analisis de los stakeholders, el cual resulta de suma importancia para la
organizacion, ya que segun indica Niven (2008), “se podria desarrollar la
estrategia mas perspicaz jamas concebida, pero a menos que responda a las

necesidades de sus partes interesadas, esta no vale la pena”.

Este analisis inicié en el subtitulo 2.3.2, donde se identificaron las principales
stakeholders y sus demandas. Al respecto, era claro que la UEN no podia
satisfacer todas las demandas simultdneamente, ya que existian limitantes
operativas y presupuestarias, por lo que resultaba primordial determinar aquellas

gue mas impacto tenian sobre la estrategia comunal.

Segun Jhonson et al (2011) “puesto que las expectativas de los stakeholders
son distintas, es bastante normal que existan conflictos sobre la importancia o
necesidad de muchas facetas de la estrategia”. Argumenta también que “en la
mayoria de las situaciones sera necesario alcanzar un compromiso entre las

distintas expectativas que no se puede satisfacer de manera simultanea”.
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Asi, para la UEN resultaba importante comprender la importancia relativa que

tenia cada stakeholders y de qué manera se podian satisfacer sus demandas.

Para determinar el grado de importancia de los stakeholders de la UEN, en la
Figura 10 se desarrollé la matriz de poder/interés de las partes interesadas
(Johnson et al., 2011), como una manera de comprender el contexto politico que
enfrenta la organizacion al pretender alcanzar los objetivos estratégicos. Mediante
esta matriz se clasificaron los stakeholders en funcion de su poder y el grado en el
que pueden mostrar un interés por respaldar u oponerse a las estrategias que

ejecutara la UEN.

Figura 10: Matriz de poder/interés de los Stakeholders

Grado de interés
Bajo Alto
. A B
Bajo
- Empresas privadas
- ONG e instituciones
academicas
- Proveedores
Poder
c D
- Organismos plblicos y - Ciudadanos
de gobiermno - Organismos reguladores
- Partidos vy dirigentes - Funcionarios
Alto politicos - Organizaciones sociales

Fuente: Elaboracion propia

El segmento B determinaba a aquellos stakeholders que tenian un alto interés
en el desarrollo de las actividades de la UEN, pero no tenian poder para influir en
el desarrollo de la estrategia. De este segmento no se aprecian oportunidades o
amenazas, ya que era relevante mantener satisfechas las demandas que tenian,

principalmente el acceso a informacion.
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El segmento C estaba compuesto por los organismos publicos y de gobierno, y
los partidos y dirigentes politicos. Si bien, estos tenian un poder importante
respecto al desarrollo de la estrategia de la UEN, no se determina la existencia de

una amenaza u oportunidad potencial.

Por ultimo, el segmento D representaba a los jugadores claves dentro del
desarrollo de la estrategia municipal, que representaban a quienes mas poder e
interés tenian en la gestion de la UEN. En este segmento se ubico a los
ciudadanos, los organismos reguladores, los funcionarios y las organizaciones

sociales.

Dado el contexto de cambio descrito en el analisis del macroentorno, de este
segmento se deprendieron la oportunidad O4: aumento de la diversidad de
organizaciones sociales, y la amenaza A4: riesgo de conflictos sindicales

ante cambios laborales.

A modo de resumen, la Tabla 8 muestra las oportunidades y amenazas
detectadas mediante el analisis PESTEL vy el analisis de stakeholders, los cuales

permitieron revelar las variables del entorno que afectaban a la UEN.

Tabla 8: Oportunidades y Amenazas

Oportunidades Variable Amenazas Variable

02: aumenta la “Tecnologia” del A2: aumento de “Economia” y
utilizaciéon de canales de PESTEL demanda de ayuda social, “Social” del
atencién digital y subsidios y acceso a PESTEL
disminuye el costo de su servicios basicos
implementacién
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04: aumento de la Analisis de A4: riesgo de conflictos Analisis de

diversidad de stakeholders sindicales ante cambios stakeholders
organizaciones sociales laborales

Fuente: Elaboracion propia
3.1.2. Analisis interno

En segundo término, el analisis de los componentes internos de la UEN
permite revelar los recursos y capacidades con los que contaba, utilizando para
ello la Cadena de Valor (Porter, 1987), herramienta con la cual se derivaron las

principales fortalezas y debilidades presentes en la organizacién.

Se utilizé la Cadena de Valor (Porter, 1987), pues permite identificar la
secuencia de los procesos necesarios para entregar a los beneficiarios y usuarios
los servicios que la UEN ofrecia. Ademas de las actividades primarias de crear un
mercado, producir y entregar productor y servicios, y venderlos a los clientes, la
cadena de valor identifica actividades secundarias o de soporte que facilitan los

procesos primarios de creacion de valor (Kaplan y Norton, 2008).

De esta forma, la descripcion de la cadena de valor de la UEN permitié concluir
que las actividades primarias constituian las capacidades de la organizacién y las

actividades secundarias los recursos clave.

En el apartado 2.1. se distinguieron dos tipos de servicios asociados a la
entrega de productos a la comunidad, los que surgen como producto de las

actividades internas que se realizaban en la UEN.
Servicios transaccionales

Los servicios transaccionales son aquellos que la UEN entrega directamente a
la comunidad, a través del trabajo de sus funcionarios y con la utilizacion de

infraestructura propia.

Estos procesos se detallan en Figura 11 y posteriormente se describen en

detalle.
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Figura 11: Cadena de Valor de Servicios Transaccionales

SE|eLL SBpepIAIY

SELEpUN2asS
SBpEPINIIY

Fe @

Gestion de RRHH
Soporte informatico

Adguisicion de insumos operativos

Fuente: Elaboracion propia

Las actividades primarias necesarias para entregar los servicios

transaccionales eran:

a)

b)

d)

Disefio de servicio: en esta etapa se define el disefio de necesario para
entregar los servicios a la comunidad. Se definen las tareas asignadas a
cada direccion, los recursos informaticos asociados y la descripcion general
del proceso.

Recepcion y validacidn de solicitudes: corresponde a la recepcion de
solicitudes de parte de la comunidad, sean requerimientos de informacién,
licencias, autorizaciones, permisos de construccion, etc. De esta actividad
se deprende la fortaleza F1: Cercania y buena relacion con la
comunidad.

Ejecutar procedimiento establecido en forma y plazo: se ejecuta la actividad
relacionada a la solicitud de acuerdo con el procedimiento establecido en
cada caso. De esta actividad se desprende la fortaleza F2: funcionarios
con vasta experiencia en gestion municipal.

Gestionar documentos de respaldo y respuesta a interesado: se procesas

los respaldos asociados a la solicitud y se responde positiva o
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e)

negativamente al cliente, de manera virtual o en documento. Si la actividad
esta exenta de cobro, se da por terminado el proceso.

Gestién de cobro: se realiza el cobro correspondiente por el servicio
prestado a través de Tesoreria municipal. De esta actividad se desprende la

fortaleza F3: la organizacion cuenta con presupuesto disponible.

Del mismo modo, las actividades secundarias necesarias para entregar los

servicios transaccionales son:

a)

b)

Gestion de RRHH: ya que la mayor cantidad de servicios de la UEN se
realizaban de manera presencial, era importante contar con personas con
vocacion de servicio publico, para ello era clave contar con un
departamento de RRHH que gestionara de manera correcta las
incorporaciones de personal y las competencias que debian tener. De esta
actividad se desprende la fortaleza F4: los perfiles de cargo estan
estandarizados y claramente definidos.

Soporte informatico: en todo el proceso de prestacion de servicios se
utilizaba el soporte informatico y de sistemas de informacién para sustentar

la gestion interna y facilitar el funcionamiento. De esta actividad se
desprende la debilidad D1: funcionarios carecen de habilidades

tecnoldgicas avanzadas y la debilidad D2: los sistemas de informacion
presentan inconsistencias y alta tasa de fallas.

Adquisicion de insumos operativos: mediante le gestion de compra
publicas, se dotaba a todas las unidades de los insumos necesarios para
realiza las actividades operativas claves. De esta actividad, también se
desprende la fortaleza F1: funcionarios con vasta experiencia en

gestion municipal.

Servicios no transaccionales

Del mismo modo anterior, en la Figura 12 se describe el proceso de los

servicios no transaccionales, siendo esto los que la UEN entregaba a la
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comunidad a través de un tercero, adjudicado mediante un proceso de licitaciéon

publica u otro medio de contrato contemplado en el sistema de compras publicas.

Figura 12: Cadena de Valor de Servicios No Transaccionales

SE|EL SapepIAIy

SELEpUNIAS
SapepiAY

_
Gestidn de RRHH
Administracion general

Disponibilidad presupuestaria

Fuente: Elaboracion propia

Las actividades primarias necesarias para entregar los servicios no

transaccionales eran:

a)

b)

Disefio y bases: en esta etapa se define el disefio de necesario para
entregar los servicios a la comunidad, se establecen las bases
administrativas de la licitacion y se definen los aspectos técnicos que el
adjudicatario debe cumplir. De esta actividad, también se desprende la
fortaleza F2: funcionarios con vasta experiencia en gestion municipal.
Revisién juridica y de control interno: las bases administrativas y técnicas
de licitacion, debian pasar por distintos procesos de revision interna, siendo
las principales las que se ejecutaban en la direccion de Juridica y de
Control interno. De esta actividad se desprende la debilidad D3: los
procesos internos son burocraticos, anticuados y poco
documentados.

Licitacion y adjudicacion: la licitacion se realizaba a través de los portales
de compras publicas, respetando las normas de probidad y transparencia

en el proceso, de manera de asegurar la participacion de la mayor cantidad
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de oferentes posibles. Una vez concluido los plazos, se realizaba la
adjudicacion formal del servicio a un oferente, mediante la revision de una
comision evaluadora y en linea con exigencias expresadas en las bases de
licitacion y el ordenamiento juridico.

d) Ejecucion: esta actividad era realizada por un tercero, quien se adjudicaba
la actividad. Debia cumplir con el servicio en la forma especifica en la que
se detallaba en la licitacidn, y siempre respetando las bases administrativas
y técnicas. Incluye servicios realizados por unica vez o de manera
permanente.

e) Monitoreo y evaluacion: la unidad técnica encargada del seguimiento de los
contratos adjudicados realizaba el monitoreo y evaluacion del servicio,
documentando las conformidades necesarias para proceder con el pago o
término del servicio, en el caso de algun incumplimiento.

f) Pago y post venta: se realizaba el pago de los servicios, en conformidad
con los documentos presentados en la actividad anterior. De detectarse
alguna inconformidad, en esta etapa se realizaba el término del contrato y
se procedia a cobrar las multas y/o garantias determinadas en las bases de
licitacion.

Asi mismo, las actividades secundarias necesarias para entregar los servicios

no transaccionales eran:

a) Gestion de RRHH: era importante contar con personas con vocacion de
servicio publico, para ello era vita contar con un departamento de RRHH
que gestionara de manera correcta las incorporaciones de personal y las
competencias que debian tener. De esta actividad se desprende la fortaleza
F4: los perfiles de cargo estan estandarizados y claramente definidos.

b) Administracion general: todas las actividades asociadas a los servicios no
transaccionales estaban estandarizadas y respaldadas mediante
procedimientos especificos, y cualquier incumplimiento traia consigo

sanciones administrativas para el director del servicio y los funcionarios
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involucrados. De esta actividad se desprende a debilidad D4: la
organizacion tiene sistemas de control reactivos.

c) Disponibilidad presupuestaria: la organizacion contaba con presupuesto
para realizar la contratacion de productos y servicios necesarios para el
desarrollo de sus funciones y atribuciones. De esta actividad se desprende

las fortalezas F3: la organizacion cuenta con presupuesto disponible.

A modo de resumen, la Tabla 9 muestra las fortalezas y debilidades detectadas
mediante el andlisis de interno de los recursos y capacidades de la UEN,
utilizando las cadenas de valor de los servicios transaccionales y no

transaccionales.

Tabla 9: Fortalezas y Debilidades

Fortalezas Variable Debilidades Variable

F2: funcionarios con Cadena de valor D2: los sistemas de Cadena de
vasta  experiencia en de Porter informacion presentan valor de Porter
gestidon municipal inconsistencias y alta tasa

de fallas

F4: los perfiles de Cadena de valor D4: la organizacion Cadena de
cargo estan de Porter tiene sistemas de control valor de Porter
estandarizados y reactivos
claramente definidos

Fuente: Elaboracion propia
3.1.3. Posicionamiento estratégico

Con las conclusiones derivadas de los analisis externo e interno, se pudieron
identificar las fortalezas, las oportunidades, las debilidades y las amenazas que la

organizacion enfrentaba, las que se resumen en la Tabla 10.
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Tabla 10: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de La
Municipalidad

Fortalezas Debilidades

F2: funcionarios con vasta experiencia en

R e D2: |os sistemas de informacion

presentan inconsistencias y alta tasa de fallas

F4: |os perfiles de cargo estan estandarizados DA4: |a organizacion tiene sistemas de
y claramente definidos control reactivos
Oportunidades Amenazas
0O1: aumento en la participacion ciudadana e A1l: disminucién de los ingresos externos
interés en la gestion publica y del FCM

03: aumenta la descentralizacion regional y la A3: aumento en el déficit hidrico y
autonomia de los gobiernos locales desertificacion de la comuna

Fuente: Elaboracion propia

Ahora bien, para determinar las implicancias de estos componentes, se utilizd
el analisis FODA, pues para Kaplan y Norton (2008), la tabla resume de manera
breve las consideraciones que el equipo directivo debe tener, cuando formula la
estrategia. Para Thompson et al (2018), “las dos partes mas importantes del
analisis FODA son: a) la obtencion de conclusiones del listado sobre la situacion
global de la organizacion, y b) la traduccion de estas conclusiones en acciones
estratégicas para ajustar mejor la estrategia de la organizacion a sus fortalezas
internas y oportunidades, corregir debilidades importantes y defenderse contra

amenazas internas”.
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Por todo lo anterior y con el fin de graficar de manera simple la posicidén
estratégica de la UEN, en la Figura 13 se realiz6 el analisis FODA cruzando cada
uno de los factores externos, con el conjunto de los factores internos detectados
en los analisis anteriores, permitiendo visualizar el impacto de cada factor en su

conjunto.

Asi, el analisis del posicionamiento de la UEN inicié con la revision de las
oportunidades del entorno, cruzandolas con las fortalezas y debilidades de la
institucion, y continud con la revisidon de las amenazas del entorno, cruzandolas
igualmente con las fortalezas y debilidades internas, lo que permitié clarificar aun

mas los impactos esperados y las brechas a superar.

Figura 13: Matriz FODA, Cruce Externo — Interno

fistins [Aelels Oportunidades Amenazas
Cruce
externo-
interno o1 02 03 04 A1 A2 A3 Ad
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e F3
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> | Fa
D D1
e
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: D2
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d

a D3
d

e

5 D4

Fuente: Elaboracion propia
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Oportunidades v/s fortalezas y debilidades

Tal como fue mencionado anteriormente, el analisis de posicionamiento inicié
con la evaluacion de las oportunidades, en relacibn con las fortalezas y

debilidades de la UEN. De este analisis en conjunto, se concluyd lo siguiente:

a) O1: aumento en la participaciéon ciudadana e interés en la gestion publica.
Esta oportunidad resultaba abordable para la UEN, pues entre sus
fortalezas estaban los funcionarios con vasta experiencia en la gestién
publica (F2) y la buena relacién que estos tenian con los usuario y
beneficiarios (F1), lo que hace posible el orientar la gestion interna en post
de aumentar la participacion y comunicacion con los ciudadanos. Sin
embargo, se deben superar las fallas relativas a los errores de informacion
(D2) y procesos burocraticos (D3) que solo entorpecian y dificultaban la
participacion. Segun lo anterior, la Tabla 11 describe el posicionamiento y

define la estrategia para aprovechar la oportunidad.

Tabla 11: Analisis Oportunidad O1

Anadlisis del Posicionamiento Estrategias Propuestas

Fuente: Elaboracion propia

b) O2: Aumenta la utilizacion de canales de atencion digital y disminuye el
costo de su implementacion.
Esta oportunidad resultaba no abordable por la UEN, porque, si bien entre
sus fortalezas estaban la experiencia de los funcionarios (F2) y presupuesto
disponible (F3) para iniciar un proceso de transformacion de sus servicios
actuales a servicios digitales, la falta de conocimientos tecnoldgicos de sus
funcionarios (D1), las constantes fallas de su sistema de informacion (D2) y
la burocracia propia de sus procesos internos (D3), hacian dificil aprovechar
esta oportunidad en el corto plazo. Segun lo anterior, la Tabla 12 describe el

posicionamiento y define las estrategias para aprovechar la oportunidad.
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Tabla 12: Analisis Oportunidad O2

Analisis del Posicionamiento Estrategias Propuestas

Fuente: Elaboracion propia

c) O3: Aumenta la descentralizacién regional y la autonomia de los gobiernos
locales.
Esta oportunidad resultaba abordable para le UEN, pues la cercania con la
comunidad (F1) y la experiencia de sus funcionarios (F2) le permitian
enfrentar un aumento en la autonomia de su gestién. Sin embargo, era
importante gestionar adecuadamente la falta de competencias tecnoldgicas
del capital humano (D1), la burocracia interna (D3) y los sistemas de control
reactivos (D4). Segun lo anterior, la Tabla 13 describe el posicionamiento y

define las estrategias para aprovechar esta oportunidad.

Tabla 13: Analisis Oportunidad O3

Anadlisis del Posicionamiento Estrategias Propuestas

Fuente: Elaboracion propia

d) O4: Aumento de la diversidad de organizaciones sociales.
Esta oportunidad resultaba abordable para le UEN, pues, la cercania y

buena relacién con la comunidad (F1), y el conocimiento y experiencia de
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los funcionarios (F2) le permitian asesorar y formalizar a los nuevos actores
Eso si, antes debe superar la burocracia y lentitud de sus procesos internos
(D3). Segun lo anterior, la Tabla 14 describe el posicionamiento y define las

estrategias para aprovechar la oportunidad.

Tabla 14: Analisis Oportunidad O4

Anadlisis del Posicionamiento Estrategias Propuestas

Fuente: Elaboracion propia
Amenazas v/s fortalezas y debilidades

Del mismo modo anterior, se analizé el posicionamiento con la evaluacion de
las amenazas detectadas, en relacidén con las fortalezas y debilidades presentes

en la UEN, lo que permitié concluir lo siguiente:

a) A1: Disminucion de los ingresos externos y del FCM.
Esta amenaza resultaba dificil de abordar para la UEN, porque, si bien la
experiencia de los funcionarios (F2) y la disponibilidad de presupuesto (F3)
le permitian abordarla, la alta dependencia el FCM le obligaban a buscar un
aumento en sus ingresos propios. Era ahi donde los errores en los sistemas
de informacion y gestion (D2), la burocracia de los procesos (D3), y los
sistemas de control reactivos (D4), contribuian acentuar aun mas la perdida
de recursos en aspectos menos relevantes. Segun lo anterior, la Tabla 15
describe el posicionamiento y define las estrategias para enfrentar la

amenaza.

Tabla 15: Analisis Amenaza A1

Anadlisis del Posicionamiento Estrategias Propuestas
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Fuente: Elaboracion propia

b) A2: Aumento de demanda de ayuda social, subsidios y acceso a servicios
basicos.
Este desafio se consideraba abordable, pues la UEN tenia el potencial para
neutralizar esta amenaza, ya que contaba con cercania (F1) para detectar
las necesidades de la poblacién y recursos presupuestarios (F3) para
ejecutar proyectos de mejora orientados a la calidad de vida de los
ciudadanos, pero la falta de competencias de los funcionarios (D1) y la
burocracia interna (D3) pueden dificultar la entrega de ayuda de manera
oportuna.
Segun lo anterior, la Tabla 16 describe el posicionamiento y define la

estrategia para enfrentar la amenaza.

Tabla 16: Analisis Amenaza A2

Analisis del Posicionamiento Estrategias Propuestas

Fuente: Elaboracion propia

c) A3: aumento en el déficit hidrico y desertificacion de la comuna.
Este desafio se presenta como abordable para la UEN, pues contaba con
buenas relaciones (F1) con los agricultores de la comuna y con
presupuesto (F3) para acudir en su ayuda ante el surgimiento de esta
amena, pero aun debe superar los errores en el procesamiento de
informacion (D1) y la burocracia interna (D3), de manera de llegar con
soluciones efectivas y oportunas. Segun lo anterior, la Tabla 17 describe el

posicionamiento y define las estrategias para enfrentar la amenaza.
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Tabla 17: Analisis Amenaza A3

Anadlisis del Posicionamiento Estrategias Propuestas

Fuente: Elaboracion propia

d) A4: Riesgo de conflictos sindicales ante cambios laborales.
Este desafio es abordable, pues la cercania entre funcionarios y las
autoridades (F1), y la disponibilidad de presupuesto (F3) le permiten
enfrentar esta amenaza, pero la incorrecta gestion del cambio, sumado a la
falta de competencias de los funcionarios (D1) y la burocracia interna (D3)
puede afectar esta relacidn. Segun lo anterior, la Tabla 18 describe el

posicionamiento y define las estrategias para enfrentar la amenaza.

Tabla 18: Analisis Amenaza A4

Anadlisis del Posicionamiento Estrategias Propuestas

Fuente: Elaboracion propia

Respecto al posicionamiento y considerando las conclusiones del analisis
FODA, la UEN enfrentaba desafios externos abordables desde sus fortalezas
internas en el corto plazo, principalmente por su disponibilidad presupuestaria y la
buena relacion con la comunidad; sin embargo, en el largo plazo podria enfrentar
dificultades producto de la falta de conocimiento tecnolégico de sus funcionarios,

los procedimientos burocraticos, y la falta de sistemas de informacion que
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sustenten una toma de decisiones proactivas, afectando la imagen y evaluacién de

la comunidad.

Es por ello por lo que la Tabla 19 resume las principales estrategias que debe

aplicar la UEN, de manera de mejorar su posicionamiento y aprovechar sus

recursos y capacidades.

Tabla 19: Estrategias del Posicionamiento

Oportunidades
1) Implementar nuevos mecanismos
de participacion e interaccion con la
comunidad

Amenazas
5) Aumentar los ingresos propios
permanentes y disminuir el costo
operativo

2) Aplicar modelos de atencién

Sl el CYZIN digital, capacitar y promover su uso

6) Aumentar el rango de cobertura de
los servicios sociales

3) Modernizar los procesos y la

y
Debilidade
s gestion interna municipal

7)
competencias
agricultores

Mejorar el
de

conocimiento vy
los pequenos

4)
sociales e
decision e
estratégica

Formalizar nuevos actores
incorporarlos a la
implementacion

8) Profesionalizar y capacitar a la
planta municipal

Fuente: Elaboracion propia

En conclusion, y ya que no era factible que la UEN cubra todas las estrategias

definidas en la tabla anterior, la Tabla 20 resumen aquellas que tenian un mayor

impacto en el cumplimiento de su mision y visién.

Tabla 20: Estrategias propuestas para la UEN

Oportunidades

1) Implementar nuevos mecanismos

L ElEF2E de participacion e interaccion con la
y comunidad

Amenazas
3) Aumentar los ingresos propios
permanentes y disminuir el costo
operativo

Debilidade 2) Modernizar los procesos y la

gestion interna municipal

S

4) Aumentar el rango de cobertura de
los servicios sociales

Fuente: Elaboracion propia

La modernizacion de los procesos y la gestion interna de la UEN le permitiran

aprovechar las oportunidades que el entorno presenta, ademas de optimizar la

utilizacion del presupuesto y los bienes institucionales, orientandolos a mejorar la

participacion ciudadana y el involucramiento de la poblacion en general.
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Para saltar esta brecha es necesario modernizar los procesos internos y
mejorar las capacidades de los funcionarios, de manera de que se puedan a
orientar responder a las demandas actuales; asi también, la modernizacién puede
contribuir a disminuir el costo operativo interno, permitiendo destinar los
excedentes presupuestarios a ampliar la cobertura de servicios que la UEN

entrega.

Si bien estos objetivos no consideraban otras limitantes, si representaban la
mejor manera de aprovechar el posicionamiento de la UEN y le permitian
continuar con la formulacién de la estrategia, lo cual se detalla en el subtitulo

siguiente.
3.2. Formulacion estratégica

Una vez descrito el posicionamiento estratégico de la UEN, en este subtitulo se
realizd la formulacion de la estrategia, pues le estrategia de una organizacion
consiste en la direccion establecida por los administradores mas los movimientos
competitivos y enfoques de negocio que emplean para competir con éxito, mejorar
el desempefio de la organizacion y hacer crecer el negocio (Thompson et al.,
2018).

Asi mismo, es importante considerar que la estrategia de las organizaciones
considera una parte proactiva y una reactiva (Thompson et al., 2018). En primer
lugar, la estrategia definida tomé como referencia las declaraciones estratégicas
expresadas en la UEN, permitiendo asi establecer una estrategia proactiva por
parte de la administracién; y, por otra parte, la estrategia considera los cambios del
entorno que pueden afectar a la UEN, tal como se reviso en el subtitulo anterior, lo

que constituia una mirada reactiva.

La metodologia del subtitulo comienza con el analisis de la curva de valor
(Chan Kim y Mauborgne, 2005) de la UEN, lo que permitié definir los atributos de
valor clave dentro de la industria, comparar el cumplimiento respecto a distintos
referentes a nivel nacional, y contribuy6 a determinar las brechas y establecer los

puntos de mejora.
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A continuacién, se seleccionaron los atributos mas relevantes para la UEN, de
acuerdo con su factibilidad y relacién con el posicionamiento estratégico, y se
definié la propuesta de valor para la comuna de San Clemente y algunos

indicadores basicos para monitorear su cumplimiento.

Finalmente, el subtitulo concluye con la descripcion de la estrategia de la
institucion, definiendo objetivos relacionados con la propuesta de valor, el entorno
y los stakeholders; definiendo las ventajas competitivas a desarrollar y los focos

estratégicos claves.
3.2.1. Analisis de la curva de valor

La Curva de Valor (Chan Kim y Mauborgne, 2005) es una herramienta grafica
que permite compara los distintos atributos de valor de un producto o servicio,
analizando y comparando la posicion de una compafia con respecto a otros

referentes o competidores.

Para el caso de la UEN, la construccion de la curva de valor inicia con la
definicion de los atributos mas valorados por los ciudadanos en el contexto del
servicio municipal, continua con la comparacion del cumplimiento propio respecto
a referentes a nivel nacional y concluye con la posicion relativa de la organizacién

respecto a estos referentes, expresado de forma grafica.

Para seleccionar los atributos del servicio municipal, fueron utilizadas fuentes
de informacion externa y la experiencia del investigador. Asi, se consideraron los
atributos de: cumplimiento de compromisos, capacidad de dar respuesta,
participaciéon real de vecinos, imparcialidad, trabajo en terreno,
transparencia, y buen trato a vecinos, provenientes de la “Encuesta nacional de
percepciones ciudadanas sobre municipios” (Centro de Politicas Publicas UC,
2016b); también, fue considerado el atributo cuidado del espacio publico,
proveniente del “Estudio de identificacion de los estandares basicos de calidad de
servicios Municipales Garantizados” (Centro de Politicas Publicas UC, 2016a); y

finalmente se consideraron el servicio agil y el desarrollo multidimensional
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como atributos valorados por la comunidad local, de acuerdo con la experiencia 'y

juicio del investigador.

Estos atributos fueron valorizados utilizando una escala de 1 a 5 (siendo 5
excelente, 4 muy bueno, 3 bueno, 2 regular y 1 malo), pues, tal como indican
Chan Kim y Mauborgne (2005) “el objetivo de la construccion de una curva de
valor no es ser exhaustivo, sino comprender perfectamente las posiciones

relativas de los actores”.

Ahora bien, ya que la UEN era un servicio publico y no tiene competencia
directa, se evaludé el cumplimiento de los atributos indicados anteriormente, en
relacion a referentes nacionales en la gestion comunal, utilizando para su
comparacion los resultados del indice de Desarrollo Comunal Chile 2020 (Instituto
Chileno de Estudios Municipales, 2020).

Tal como se indica en la Figura 14, el indice de Desarrollo Comunal (IDC) era
un indicador que compara distintas variables de resultado respecto de la gestidon
municipal y su impacto en la calidad de vida de la comunidad, de manera de
establecer un parametro comun que permitia comparar distintos niveles de
desarrollo local, siendo principalmente destacado para este proyecto de grados los
aspectos relacionados con el bienestar social, la actividades productivas y la

generacion de recursos.
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Figura 14: Dimensiones del indice de Desarrollo Comunal

subvencionados y privados

DIMENSION VARIABLE DESCRIPCIGN ANO DEL DATO
Servicios basicos Porcentaje de hogares sin servicios basicos 207
i . . Pobreza Porcentaje de hogares en situacion de pobreza 207
Salud y bienestar social -
Agua potable Porcentaje de cobertura de agua potable comunal 2018
AVPP Afos de vida potenciales perdidos 2014
. . Dependencia etaria (poblacidn inactiva > 65 afios
Dependencia etaria que depende de la PEA) 2017
Ingresos propios . -
Economia y recursos pegrmaneﬁteg Ingresos propios permanentes municipales 2018
Internet Conexiones a internet fijas por habitante 2018
Empresas Mumero de empresas por habitante 207
Simce lenguaje Puntaje promedio Simce lenguaje octavo basico 207
Simce matematicas  Untaje promedio Simce matematicas octavo 2017
basico
. . Matriculas educacion parvularia respecto a
. Matriculas parvulos poblacion entre 4 y 5 afios s
Educacion
Matriculas Matricula educacion media respecto a poblacian 2018
ensefianza media entre 14y 17 afos
Promedio de porcentaje de alumnos con puntajes
PsU PSU sobre 450 puntos en colegios municipales, 2018

Fuente: indice de Desarrollo Comunal Chile 2020 (Instituto Chileno de Estudios Municipales, 2020).

A modo de resumen, la Figura 15 sefiala el numero y porcentaje de comunas

que se ubicaban en cada uno de los cinco niveles de desarrollo establecidos de

manera estadistica, y evidencia que existia un alto nivel de desigualdad en el

desarrollo comunal en Chile, pues solo ocho comunas (Providencia, Las Condes,

Santiago, Vitacura, Lo Barnechea, Vifia del Mar, Nufioa y Concepcion) alcanzan

niveles altos de desarrollo, representando el 2,3 % del total de comunas, mientras

que mas del 60 % de estas cuenta con un nivel de desarrollo medio bajo y bajo.

En este estudio, La Municipalidad de San Clemente se ubicaba 207 a nivel

nacional, con un nivel de desarrollo Medio Bajo.
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Figura 15: Comunas por nivel de desarrollo IDC

NIVEL DE DESARROLLO  N.° DE COMUNAS  PORCENTAJE
ALTO 8 2,3
MEDIO ALTO 54 15,7
MEDIO 74 21,4
MEDIO BAJO 138 40,0
BAJO 71 20,6
TOTAL 345 100,0

Fuente: indice de Desarrollo Comunal Chile 2020 (Instituto Chileno de Estudios Municipales, 2020).

Considerando lo anterior, para el presente proyecto de grado se determinaron
como referentes de la UEN la Municipalidad de Providencia, La Municipalidad de

Talca y La Municipalidad de Linares.

En primer lugar, a nivel nacional se selecciond como referente a la
Municipalidad de Providencia, ya que ocupaba el primer lugar nacional del IDC
(Instituto Chileno de Estudios Municipales, 2020), destacando en las tres
dimensiones que evalu6é el estudio. Lo anterior a través de un desempefio
institucional de alto nivel, con el desarrollo de recursos y capacidad enfocadas en

la ciudadania y con un alto compromiso de sus funcionarios.

Y en segundo lugar, desde el contexto regional, se seleccionaron las
Municipalidades de Talca y Linares, calificadas 21 y 59 respectivamente en el IDC
y ambas calificadas con un nivel de desarrollo Medio Alto (Instituto Chileno de
Estudios Municipales, 2020). Es asi como, ambas comunas se transforman en
referentes de la gestidn territorial en la region y claves para la comparacién de sus
atributos de valor, pero en particular, la Municipalidad de Linares comparte
aspectos territoriales similares, como son las actividades productivas de la
agroindustria, los recursos naturales que posee, las idiosincrasia y caracteristicas
culturales de la poblacién, entre otros aspectos, dotandola de un contexto similar

al de La Municipalidad de San Clemente, pero con resultados superiores.
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Con los atributos del servicio municipal seleccionados y los referentes de la
UEN definidos, la Figura 16 muestra el analisis de la curva de valor mediante la
cual se determinaron las posiciones relativas de los actores relevantes, de

acuerdo con la escala previamente definida.

Figura 16: Curva de Valor
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Fuente: Elaboracion propia

Como se observa, la organizacion tiene 8 atributos de valor clasificados en el
segmento regular a malo (1 y 2 de la escala), por lo que la curva de valor
representa una primera aproximacion de aquellos aspectos donde se debe
mejorar, sin embargo, ya que los recursos eran limitados, en la siguiente seccion
se realizd una seleccion de aquellos atributos que mas impactaban en el

propésito, el posicionamiento y en las estrategias de la organizacion.
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3.2.2. Seleccion de atributos claves

Para enfocar la propuesta de valor de la UEN en aquellos atributos mas
relevantes, en el presente apartado se realizé un proceso de descarte tomando
como criterio su factibilidad. La seleccién comienza descartando los atributos que
no seran seleccionados, para finalmente presentar la seleccion de los mas

relevantes.

En primer lugar, se descartd el atributo A6: Cuidado del espacio publico,
principalmente porque no existe disponibilidad de recursos para mejorar el
cumplimiento, considerando principalmente la extension territorial de la comuna, lo
que implica una inversion de presupuesto importante. Asi también, el analisis del
entorno revelo como amenaza una disminucion de ingresos de terceros y del
Fondo Comun Municipal y un aumento de la demanda de ayuda social, subsidios y
acceso a servicios basicos, por lo que estos atributos se descartan por no tener

factibilidad econdmica.

En segundo lugar, se descartan los atributos A5: Participacion real de vecinos,
A8: Transparencia y A9: imparcialidad, porque su cumplimiento esta regulado y
determinado por ley, por lo que siempre se deben ejecutar y son parte de las
actividades actuales de La Municipalidad. Ademas, la UEN carecia de las
competencias técnicas necesarias para mejorar estos atributos y su mejora no
representaba un impacto directo en el cumplimiento del propdsito municipal o
permitia aprovechar o mejorar el posicionamiento actual. En resumen, estos

atributos se descartan pOor no tener factibilidad técnica.

Finalmente, se seleccionaron como atributos claves el A1: Cumplimiento de
compromisos, A2: Servicio agil, A3: Buen trato a vecinos, A4: Capacidad de dar
respuesta, A7: Trabajo en terreno y A10: Desarrollo integral, porque la UEN
contaba con los recursos presupuestarios para su ejecucion y generaban ventajas
competitivas valoradas por la ciudadania. Adicionalmente, estos atributos se
relacionaban directamente con las conclusiones obtenidas en los analisis de los

apartados anteriores, tal como se resumen en la Tabla 21, y permiten establecer la
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base de la propuesta de valor que se entrega a la comunidad, representando el
principal input para la definicion de una estrategia orientada a los aspectos mas

valorados por la ciudadania.

Tabla 21: Relacion entre atributos los seleccionados y los andlisis estratégicos

Atributos de Valor Relacién Estratégica

Mision: “Fortalecer el desarrollo econdmico y social de la comuna

de San Clemente, a través de una gestion publica eficiente,

participativa y orientada en satisfacer las necesidades de todos
A2: Servicio agil nuestros vecinos”.

Oportunidad 0O2: aumenta la utilizacion de canales de atencién
digital y disminuye el costo de su implementacion.

Misidn: “Fortalecer el desarrollo econémico y social de la comuna
de San Clemente, a través de una gestion publica eficiente,
participativa y orientada en satisfacer las necesidades de todos

A4: Capacidad de dar .,
nuestros vecinos”.

respuesta

Oportunidad 03: aumenta la descentralizacion regional y la
autonomia de los gobiernos locales.

Vision: “A 2025 aspiramos a estar entre las 10 comunas con mayor

desarrollo comunal de la region, involucrando al ciudadano y
A10: Desarrollo entregando servicios de calidad para todos nuestros vecinos”.
multidimensional

Amenaza A2: aumento de demanda de ayuda social, subsidios y

acceso a servicios basicos.
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Fuente: Elaboracion propia

Es asi como, en la seccion siguiente, se determind la declaracion de la
propuesta de valor de la UEN, se clarifico el significado de los atributos
seleccionados y se determind algunos indicadores iniciales que permitan evaluar

su cumplimiento.
3.2.3. Declaracion de la propuesta de valor

Segun Thompson et al., (2018), “la propuesta de valor para el consumidor
describe a los clientes a los que la organizacidén apunta, los productos o servicios
que ofrecera para satisfacer sus deseos y necesidades, a un precio que

consideren un buen valor y la forma en que la organizacion obtendra ingresos”.

Sin embargo, la definicibn de la propuesta de valor no es exclusiva de las
organizaciones con fines de lucro, ya que, independiente de su arquitectura, todas
las organizaciones deben intentar satisfacer necesidades y forjar vinculos
significativos con sus clientes, incluso si su servicio es un monopolio, como es el
caso de las organizaciones publicas; por lo tanto, los atributos que definen la
propuesta de valor del cliente se aplica facilmente a los gobierno y las

organizaciones sin fines de lucro (Niven, 2008).

Con la seleccion de atributos claves realizada, principal insumo de la definicidn
de la estrategia de la UEN, se procedid a describir la propuesta de valor de cara a

los beneficiarios y usuarios:

“Entregamos cobertura activa a nuestros vecinos,
atendiendo con agilidad y amabilidad, y promoviendo

siempre el desarrollo integral de toda la comunidad local”

Ahora bien, esta propuesta de valor tiene algunos cambios respecto a los

atributos definidos en el apartado anterior; los cuales se aclaran en la Tabla 22.

Tabla 22: Propuesta de Valor - Atributos

Propuesta de Valor Atributo de Valor
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Al: Cumplimiento de compromisos
Cobertura activa A4: Capacidad de dar respuesta
A7: Trabajo en terreno

Amabilidad A3: Buen trato a vecinos

Fuente: Elaboracion propia

Lo atributos definidos en la propuesta de valor, representan aquellos aspectos
en los que debe centrarse la estrategia de la UEN con el fin de establecer los
focos estratégicos y generar ventajas competitivas, por lo fue necesario clarificar
de mejora manera su significado, ademas de definir algunos indicadores iniciales

para medir su cumplimiento.
De esta forma los atributos presentados en la propuesta de valor significan:

a) Cobertura activa: este atributo dice relacion con entregar servicios
desplegados en el territorio y que marquen presencia, de manera de que
permitan dar respuesta a las necesidades de los vecinos y cumplir con los
compromisos adquiridos por las autoridades y las funciones entregadas por
ley. Cobertura activa entonces significa estar y entregar servicios que
permitan satisfacer las necesidades de la comunidad local.

b) Agilidad: se refiere a la capacidad de prestar servicios de manera rapida y
oportuna, sin ejecutar tramites que demoren o0 entorpezcan
innecesariamente la entrega de servicios o bien produzcan gastos publico
innecesario, asi la ciudadania valora una respuesta oportuna a sus
requerimientos y necesidades.

c) Amabilidad: este atributo dice relacion con el respecto, la buena
disposicion y la empatia que los funcionarios de la UEN deben mostrar al
atender a los vecinos, independiente de las caracteristicas de los usuarios
al solicitar o requerir servicios municipales; la calidad y calidez en la
atencion recibida es sumamente valorada por la comunidad,
transformandose en un atributo diferenciador.

Tradicionalmente se utiliza la encuesta de satisfaccion de la comunidad y la
encuesta de trato usuario para evaluar este atributo, pero desde una
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perspectiva interna, mas delante se propone un indicador tipo lead que
permita asegurar el cumplimiento de este atributo.

d) Desarrollo integral: se refiere a fortalecer el crecimiento de las personas
multiples dimensiones, mas alla del acceso a recursos econdmicos,
considerando las dimensiones de acceso a vivienda, servicios basicos,
estandar de vida, educacién, y empleo y proteccion social. Estas distintas
dimensiones son consideradas en los servicios y procesos que ejecuta la
UEN, de manera de generar las mejores condiciones posible para todos los

habitantes, fortaleciendo el desarrollo de toda la comunidad local.

La Figura 17 resume los atributos de la propuesta de valor y algunos

indicadores de seguimiento, ademas se aclarar el atributo diferenciador.

Figura 17: Atributos de la propuesta de valor e indicadores de seguimiento

J—

EntregamOS Cobertura * % de gastos en servicios a la comunidad,
cobertu ra activa a Activa respecto a los gastos cgr_rientes.
tros vecinos A * % de cobertura de servicios.
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atendiendo con T - . T!empo promed?o de atenciony respuesta.
L. R Agilidad - Tiempo promedio de los procesos internos.
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promoviendo T Amabilidad | + % de reclamos.
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Fuente: Elaboracion propia

El cumplimiento de la propuesta de valor definida para la UEN significa que los
atributos descritos mejoraran la posicion relativa dentro en la curva de valor antes

desarrollada, en comparacion con los referentes seleccionados.

Esta mejora en la posicidén representa, por una parte, mejorar la capacidad que
tiene la institucion para cumplir las demandas de los beneficiarios, a través del
cumplimiento de los objetivos y compromisos que asume la autoridad edilicia, la

prestacion de servicios con amplia cobertura y presencia activa, y el desarrollo de
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integral de toda la comunidad local; y por otra parte, permiten mejorar la entrega
de servicios a los usuarios, a través de la una atenciéon amable y agil, atributos

altamente valorados si se consideran los servicios transaccionales.

De una forma gréfica, la Figura 18 compara la curva de valor actual de la UEN

con la curva futura, considerando los atributos definidos en la propuesta de valor.

Figura 18: Curva de Valor Actual v/s Futura
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Fuente: Elaboracion propia

Con la propuesta de valor definida, en el apartado siguiente se definié la

estrategia de la UEN.
3.2.4. Descripcion de la estrategia de la UEN

Segun Porter (1996), “la estrategia es la creacion de una posicidn unica y
valiosa, que involucra un conjunto diferente de tres fuentes distintas: atender

pocas necesidades de muchos clientes; atender necesidades amplias de unos
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pocos clientes; o satisfacer las amplias necesidades de muchos clientes en un

mercado estrecho”.

Por otro lado, Thompson etal. (2018) indican que “la estrategia de una
organizacion consiste en la direccidn establecida por los administradores mas los
movimientos competitivos y enfoques de negocios que emplean para competir con

exito, mejorar el desempenfio de la organizacion y hacer crecer el negocio”.

Del mismo modo, Niven (2008) indica que “la estrategia da vida a los nobles
objetivos declarados en la mision, valores y vision de las organizaciones. Mientras
que la mision, los valores y la vision residen en los dominios del “por qué” y
‘quién”, la estrategia se adentra en los tramos del “como”. Una estrategia bien
concebida y ejecutada con habilidad proporciona las prioridades especificas en las

que la direccién asignara recursos y dirigira sus energias”.

Considerando lo anterior, la importancia de definir una estrategia clara en la

UEN permite, entre otras cosas:

a) Promover el pensamiento y la accion estratégica: en lugar de centrarse en
los detalles rutinarios del momento, la estrategia dirige las energias de
todos los funcionarios hacia lo que es verdaderamente importante dentro de

la organizacion.

b) Se mejora la toma de decisiones: las decisiones importantes se consideran
a través del prisma de la estrategia, y no sobre la ocurrencia de actividades

poco frecuentes.

c) Mejora el rendimiento: un enfoque estratégico garantiza que toda su

organizacion esté enfocada en lograr los objetivos generales.

Ahora bien, la estrategia de la UEN surgiéo como resultado de todos los analisis
y conclusiones realizados en los capitulos y apartados anteriores, tomando como
materia prima la propuesta de valor y las declaraciones estratégicas.

Adicionalmente, se consideraron importantes algunas caracteristicas del negocio
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municipal, algunas del posicionamiento estratégico y algunas del contexto de la

comuna.

Respecto a la caracterizacion del negocio, se consideré fundamentalmente el
mantener una buena relacién con los stakeholders y cubrir sus necesidades, las
que se resumen en la Tabla 23; la necesidad de mantener el equilibrio
presupuestario y el principio de eficiencia imperante en los organismos de la

administracion del estado.

Tabla 23: Demandas de stakeholders claves

Stakeholders Principales Demandas

Desarrollo integral, servicio agil y acceso a servicios

Ciudadanos e
basicos.

Organismos

Cumplimiento legal y la actuacién con transparencia.
reguladores

Funcionarios Acceso a capacitacion y nuevas tecnologias.

Organizaciones
sociales

Asesoria permanente y desarrollo integral.

Fuente: Elaboracion propia

Respecto a los desafios que se determinaron del posicionamiento estratégico,
fue relevante considerar la oportunidad O1: aumento en la participacion ciudadana
e interés en la gestion publica y la oportunidad O4: aumento de la diversidad de
organizaciones sociales; ademas, se considerd importante protegerse de la
amenaza A2: aumento de demanda de ayuda social, subsidios y acceso a
servicios basicos, y superar la debilidad D3: procesos internos burocraticos,

anticuados y poco documentados.

Por ultimo, desde la perspectiva del contexto se consideraron dos aspectos
principales. El primero, fue proponer objetivos orientados a superar la pobreza
multidimensional (35,65% segun CASEN 2017), y el segundo, es proponer
objetivos centrados en superar la falta de acceso a servicios basicos de algunos
hogares (21,4% segun CASEN 2017).

Considerando todo lo anterior, los principales objetivos generales que se

definieron para la UEN son:
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a) Ampliar la cobertura de servicios.

b) Aumentar la participacion social.

c) Disminuir la pobreza comunal.

d) Aumentar la satisfaccion del usuario.

Ahora bien, los objetivos generales de la UEN representan el resultado
esperado producto de su gestion, y su consecucion se logra con el desarrollo de
ventajas competitivas (las que representan el “como” conseguirlos), orientandolas

en focos estratégicos (los que representan el “donde” se consiguen).

Asi, para conseguir los objetivos, la UEN se enfocé en generar ciertas ventajas
competitivas. La primera, es gestionar correctamente las relaciones publicas con
los principales stakeholders, ya que ellos son importantes para impulsar las
estrategias comunales y permiten dar continuidad a los proyectos politicos; una
segunda ventaja competitiva importantes fue simplificar y acelerar los procesos
internos, de manera de agilizar la entrega de servicios a la comunidad; una tercera
ventaja competitiva es la autonomia financiera que debe mantener la UEN de
manera de orientar sus politicas e iniciativas a los problemas locales de la
comunidad; y finalmente, una ultima ventaja competitiva es contar con plataformas
de servicios y sistema de gestion integrados que permitan mejorar la captura de
datos externos, pero también optimizar la gestion interna y la capacidad de

decision de las autoridades y directivos.

Estas ventajas competitivas se sustentan en los focos estratégicos de la UEN,
de manera de representar las instancias donde se cumplirdn los objetivos
trasados. Asi, un primer foco estratégico es la gestion de la experiencia del
usuarios de los servicios transaccionales y no transaccionales; un segundo foco
estratégico es la participacion y transparencia en la gestién y las decisiones
internas; un tercer foco esta puesto en la presencia activa de los servicios
municipales, orientando la gestion al relacionamiento y la participacion ciudadana;

y finalmente, el ultimo foco estratégico es la gestion eficiente de los recursos
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publicos, pues es primordial cumplir con el mandato legal que tiene la UEN al ser

parte de los organismos de la administracion del Estado.

A modo de esquematizar todo lo anterior, en la Figura 19 se presentan los
objetivos derivados de los aspectos descritos al inicio de este subtitulo, las
ventajas competitivas que debe desarrollar y los focos estratégicos generales en

los que se centro la estrategia.

Figura 19: Estrategia de La Municipalidad de San Clemente

« Ampliar la cobertura de servicios,
« Aumentar la participacion social.
+ Disminuir la pobreza comunal.

Objetivos : . .
J + Aumentar la satisfaccion del usuario.
« Gestion de relaciones publicas.
Ventajas + Procesos internos agiles.
Competitivas + Autonomia financiera.

+ Plataformas y sistemas de gestion
integrados,

Focos
Estratégicos

* Experiencia del usuario.

+ Participacion y transparencia.
* Presencia activa.

+ Gestion eficiente.

Fuente: Elaboracion propia

Por ultimo, la estrategia definida permitira el cumplimiento del propdsito de la
organizacion, procurando el desarrollo econémico y social de toda la comunidad,
al mismo tiempo que busca aumentar la confianza de los habitantes en la
institucion y propiciar asi el involucramiento en el que hacer comunal y la

participacion ciudadana.

Para que esto ocurra, en el subtitulo siguiente se describié el modelo de

negocios de la UEN, de manera de describir la forma en que la organizacion crea
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y captura valor para la comunidad, procurando cumplir la propuesta de valor
definida, y permitiendo asi establecer un nexo entre la estrategia definida en esta

seccidn y las actividades operativas diarias.
3.3. Modelo de negocio

Luego de haber formulado la estrategia de la UEN, considerado como input
clave la propuesta de valor, las declaraciones estratégicas, las restricciones
propias del negocio y el posicionamiento estratégico, el modelo de negocio busca

describir la manera en que la institucion crea y captura el valor creado.

Segun Thompson et al. (2018) “el modelo de negocio de una organizacion se
halla en estrecha relacion con el concepto de estrategia, ya que es el plan
detallado de la administracidn para entregar valiosos productos o servicios a los
consumidores en una forma que genere bastantes ingresos para cubrir los costos
y deje una utilidad”. Los mismos autores indican que “el modelo de negocio es la
historia que la administracidn cuenta respecto del modo que la estrategia permitira

ganar dinero”.

En la misma linea, Thompson et al. (2018) indican que “los dos elementos
cruciales del modelo de negocio de una organizacién son: a) la propuesta de valor,
y b) su modelo de operacion”. La definicién de propuesta de valor fue descrita en
subtitulo anterior, mientras que los autores indican que “el modelo de operacion se
define como el enfoque de la organizacién para determinar una estructura de
costos y un conjunto de actividades, generalmente coordinadas en forma de una
cadena de valor, que permitan obtener una utilidad aceptable, dados los precios

asociados con su propuesta de valor al consumidor”.

Asi, el presente subtitulo comienza con la descripcion del modelo de negocio
de la UEN, utilizando para esto el método Canvas (Osterwalder y Pigneur, 2013),
mediante el cual se describe la légica en que la organizacién captura y crea valor

social, a través de las operaciones diarias que realiza.
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Esta descripcidon se realizé revisando los 9 bloques que componen el método
Canvas y el impacto que tiene cada uno de ellos sobre la propuesta de valor, pero
ademas se realizd una revision de otras interacciones que estan mas alla del
modelo y que permiten describir con mas amplitud el proceso de creacion de valor
de la UEN.

El subtitulo concluye con un analisis del proceso de captura de valor de la
UEN, presentando propuestas especificas y generales que permiten mejorar la

performance actual y contribuyen a alcanzar un desempefio superior.
3.3.1. Definicién y analisis del modelo de negocio

Para describir el modelo de negocio de la Municipalidad, se utilizd el método
Canvas (Osterwalder y Pigneur, 2013), pues permite describir un modelo de
negocio, al dividirlo en nueve médulos basicos que reflejan la I6gica que sigue una
empresa para conseguir ingresos, clarificando la manera en que la estrategia se
aplicara en las estructuras, procesos y sistemas de una empresa. La Figura 20
describe los nueve modulos, los que en su conjunto cubren las cuatro areas

principales de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica.

Figura 20: Descripciéon de los modulos del método Canvas
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Describe la red de
proveedores y socios que
contribuyen al
funcionamiento de un
modelo de negocios
(optimizacién y economias
de escala, reduccion de
riesgos e incertidumbre,
compra de determinados
recursos y actividades).

Describe las acciones
mas importantes que debe
emprender una empresa
para que su modelo de
negocios funcione
(produccion, resolucién de
problemas, plataforma,
red).

Describe los activos mas
importantes para que un
modelo de negocios
funcione (fisico,
intelectual, humano y
economico).

Estructura de costos

Describe todos los costos que implica la puesta en marcha de un
modelo de negocios (costos fijos, variables, economias de escala,
de campo, etc.).

Recursos clave

Propuestas de
valor

Describe el conjunto
de productos y
senicios que crean
valor para un
segmento de mercado
especifico a través de
una mezcla de
atributos adecuados a
las necesidades de
ese segmento. Los
valores pueden ser
cuantitativos (precio,
tiempos de respuesta,
etc.) o cualitativos
(satisfaccion de
clientes, percepcion
de calidad, etc.).

Relaciones con
clientes
Describe los diferentes
tipos de relaciones que
establece una empresa
con determinados
segmentos de mercado
(asistencia personal y
exclusiva, autosenvicio,
senvicios automaticos,
comunidades, creacién
colectiva).

Segmento de
mercado

Define los diferentes
grupes de personas o
instituciones a los que una
empresa ofrece sus

Explica el modo en que
una empresa se comunica
con los diferentes
segmentos de mercado
para llegar a ellos y
proporcionardes una
propuesta de valor
(directos e indirectos).

productos o senicios
{mercado de masas,
nichos de mercado,
mercado segmentado,
mercado diversificado,
plataformas
multilaterales).

Fuentes de ingresos

Se refiere al flujo de caja que genera una empresa en los
diferentes segmentos de mercado (venta de activos, cuota por
uso, cuota de suscripeién, préstamos, alquiler, leasing, concesién

de licencias, gastos de cometaje, publicidad).

Fuente: Elaboracion propia, segun Osterwalder y Pigneur. (2013)

Considerando lo anterior, en la Figura 21 se presenta el modelo de negocios de

Figura 21: Canvas actual de la UEN

la UEN, a través del desarrollo del método Canvas y su lienzo de 9 bloques.
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Propuestas de

Relaciones con

Segmento de

valor clientes mercado
* Gestién de Proveedores * Promocién y Difusion
* Atencion a usuarios Actos publicos Todos los habitantes
* Asociaciones de * Gestion y entrega de Actividades comunales |y ciudadanos de la
funcionarios informacion * Atencion de demandas |comuna
* Ejecucion de programas “Entregamos Atencién personalizada

* Gobiemo central y propios y extemos cobertura activa a|” Participacion ciudadana

Regional * Venta de permisos nuestros vecinos, Cabildos y PLADECO
atendiendo con * Poblacién Urbana y
* Chilecompra agilidad y Rural 75%
PG amabilidad, y * Habitantes pobres y de

* Organizaciones sociales |* Oficinas de atencion promoviendo  |* Distribucion y Venta escasos recursos  20%
* Funcionarios PEC, de siempre el Of. de atencion * Usuarios de senicios
gestion de contratos y desarrollo integral Paginas WEB transaccionales 5%
ejecucion de programas detodala Senicios en terreno

* Prespuesto comunidad local”

* Informacion
socioecondmica comunal

* Comunicacion
Medios tradicionales
Redes sociales
* Plataforma de ventas y Org. sociales
cobros

Estructura de costos

Fuentes de ingresos

* Gestion intema (55,57%)

* Senicios a la comunidad (18,70%)

* Programas sociales (12,58%)

* Programas culturales y deportivos (12,44%)
* Actividades municipales (0,71%)

*FCM (57,97%)

* Transferencia de capital y programas (15,57%)
* Permisos de circulacion (14,30%)

* Patentes y tasas por derechos (11,59%)

* Licencias de conducir y similares (0.57%)

Fuente: Elaboracion propia

De estos elementos, el centro de la gestion de la organizacion es el
cumplimiento de la entrega de la propuesta de valor y los atributos que ella define.
Asi, las asociaciones clave, las actividades clave y los recursos clave representan
el como la organizacion crear valor; mientras que el segmento de mercado, las
relaciones y los canales representan el como la organizacion captura valor. Por
ultimo, los flujos de ingresos y los costos reflejan la factibilidad economica del

modelo de negocio.

El modelo de negocios de UEN de centra en la entrega de la propuesta de
valor a la ciudadania, la cual fue determinada en el subtitulo anterior y se definio
como “Entregamos cobertura activa a nuestros vecinos, atendiendo con agilidad y
amabilidad, y promoviendo siempre el desarrollo integral de toda la comunidad

local’.
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En este sentido, la UEN enfoca su gestion en entregar una atencion agil y
amable a todos los ciudadanos y usuarios de los servicios transaccionales y no
transaccionales que entrega, pues son atributos altamente valorados por los
ciudadanos. También es clave considerar la entrega de servicios en terreno con
una presencia activa y una interaccion cercana con los beneficiarios, de manera
de detectar sus necesidades y fortalecer el desarrollo integral de la comunidad

local.

Ahora bien, con la propuesta de valor como eje central del modelo de negocio,
resulto importante destacar los elementos que le permiten hacer operativa la
gestion de la organizacion, es decir, los elementos con los que conectan las

operaciones y la estrategia.

A continuacién, se describen los elementos y su impacto sobre la propuesta de

valor:

a) Asaciones clave: al ser la UEN un organismo publico, resulté importante
considerar las asociaciones que tenia con algunos actores externos e
internos, siendo estos relevantes para el cumplimiento de su propuesta de
valor.

En primer lugar, era clave la colaboracion y coordinacion que la UEN tiene
con el gobierno central y regional, a través de instituciones que forman
parte de los organismos de la administracion del estado, ya que estas
definen los lineamientos generales en que la institucion debe enfocar sus
estrategias locales, ademas de ser fuente de programas que proporcionan
presupuestos adicionales para el cumplimiento de su funcion,
contribuyendo directamente a la entrega de servicios y el desarrollo
comunal que promuevan la propuesta de valor.

En segundo lugar, la UEN consideraba clave la colaboracién de las
asociaciones de funcionarios y las organizaciones sociales en la
implementacion de las politicas comunales, pues eran los principales

impulsadores o bloqueadores de la estrategia, eran fuente de informacion
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respecto a las problematicas comunales, y constituian dos de los
stakeholders clave.

Por ultimo, era clave la alianza con la plataforma de Chilecompra, ya que
permitia dar a conocer las distintas licitaciones de servicios no
transaccionales que la organizacion requiere entregar a la comunidad,
permitiendo establecer el contacto inicial con los distintos proveedores de
productos y servicios, necesarios para los procesos internos, los servicios
transaccionales y el desarrollo de la funcion.

Actividades clave: la gestion de proveedores, la atencion a usuarios, la
gestion y entrega de informacién, la venta de permisos y la ejecucion de
programas propios y externos, constituyen actividades claves para la
creacion de valor.

Primero, la gestion de proveedores se refiere a tareas que realizan los
funcionarios respecto a la elaboracion del disefio de bases de licitacion, el
cumplimiento de las formalidades que exige la ley, la publicacién de las
ofertas de manera transparente y publica, y la eleccién del oferente que
mejor satisfaga a las necesidades de la comunidad y resguarde el
patrimonio publico, y también se refiere a las actividades de seguimiento
licitaciones adjudicadas, asegurando que el servicio se ajuste a lo licitado,
resguardando la entrega oportuna de las prestaciones, tomando las
garantias necesarias que aseguren el cumplimiento y actuando de manera
proactiva ante incumplimientos o faltas contractuales o administrativas.
Segundo, la atencidén a usuarios consiste en orientar, atender y resolver las
necesidades que los solicitantes de manera oportuna y representa la
principal instancia para cumplir con el servicio agil y amabilidad que
propone la propuesta de valor.

Tercero, la gestion y entrega de informacién se refiere a la recoleccién de
datos socioeconomicos de la comuna, la entrega de datos estadisticos a los
organismo publicos y privados, la elaboracion de informes presupuestarios

consolidados y la entrega de indicadores comunales a SINIM. La venta de

111



permisos se refiere a los servicios transaccionales que ejecuta la UEN,
pues son estas actividades las que generan ingresos.

Por ultimo, la gestion de programas propios y externos se refiere al
seguimiento y la implementacion de los proyectos particulares que
ejecutaba la organizacion, lo que representa el principal mecanismo de
contribucion para conseguir buscar el desarrollo integral de los ciudadanos.
Estos programas se relacionan con la capacitacidon de ciudadanos, la
promocion del empleo, la cobertura de necesidades sociales, entre otras.
Recursos clave: para capturar valor y cumplir con las actividades clave, la
organizacion cuenta con recursos clave, como son las oficinas de atencién,
los funcionarios de atencion de usuario y unidades técnicas, la informacion
socioeconomica comunal, el presupuesto y las plataformas y sistemas
informaticos.

En primer lugar, la UEN contaba con oficinas de atencién a usuarios
ubicadas en el edificio consistorial y en otras dependencias propias o
arrendadas, lo que constituia el principal recurso estructural de la
organizacion. Estas oficinas de atencion representaban el principal canal de
entrega de servicios.

En segundo lugar, un recurso importante lo constituyen los funcionarios de
atencion al publico, los gestores de contrato y los encargados de
programas, ya que su conocimiento, habilidades y experiencia permiten la
realizacion de las actividades clave y la entrega de servicios de manera
eficiente.

En tercer lugar, era importante la informacidon socioeconémica que la
organizacion captura y mantiene respecto de la realidad comunal; esta
informacion es clave para definir proyectos, programas y servicios
orientados en las necesidades de los ciudadanos.

En cuarto lugar, el presupuesto permitia el financiamiento de las iniciativas

comunales, y su disponibilidad es un limite para la gestion.
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Por ultimo, un recurso clave para la creacion de valor son las plataformas y
sistemas informaticos, pues contribuyen a la comunicacién y coordinacién

de las actividades que realiza el municipio.

Asi mismo, el modelo de negocio de la UEN consideraba la captura del valor

social creado, pues era vital para su subsistencia y para mantener los elementos

descritos anteriormente. Estos elementos eran:

a)

Segmento de mercado: la UEN es una organizacién publica que debe
procurar el desarrollo de toda la comunidad, por lo que se defini6 como
beneficiario a todos los habitantes de la comuna, pero, tal como se indico
en las secciones anteriores, los principales beneficiarios de la organizacién
son los usuarios de los servicios transaccionales que entrega la institucion,
los habitantes en condicion de pobreza y de escasos recursos, pues son
quienes requieren principalmente mejorar su condicion de vida, y la
poblacion urbana y rural demandante de los servicios no transaccionales.
Estos beneficiario y usuario demandan servicios de distinta indole, con o sin
contraprestacion econdmica, pero sobre ellos se orientan los atributos que
se definieron en la propuesta de valor.

Relaciones con cliente: para la UEN resultaban claves las instancias de
relacion con los beneficiarios, pues le permitian establecer la conexién que
la organizacion tendra con la comunidad, ya que se establecia la
comunicacion directa con los ciudadanos y usuarios. Estas relaciones se
distinguian en tres grupos: relaciones de promocion y difusion, de atencion
de demandas y de participacion ciudadana.

Las relaciones de promocion y difusion eran instancias de comunicacion, y
permitian dar a conocer los ejes centrales de la estrategia de la UEN y los
avances relacionados con programas sociales, nueva infraestructura
publica y otras iniciativas que iban en directo beneficio de los stakeholders.
Se distinguian principalmente los actos publicos formales e informales y las
actividades comunales como actos, aniversarios, inauguraciones Yy

reuniones programadas.
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La atencibn de demandas era una instancia de interaccion con los
beneficiarios y usuarios que permitia una comunicacion en ambos sentidos,
principalmente por ser una atencién de persona a persona. Esta instancia
se producia en la entrega de servicios transaccionales y no transaccionales,
pero también en la atencién personalizada con autoridades y directivos, lo
que generaba un espacio de interaccidon directa con los ciudadanos. Esta
instancia se utilizaba para escuchar problemas puntuales, atender
necesidades especiales y comprometer politicamente a los involucrados.

La participacién ciudadana también era una instancia de interaccion
primordial, ya que es el principal mecanismo de validacion de las
propuestas comunales y de validacion de las lineas de accidn adoptadas
por la UEN. Esta relacion representaba una de las principales instancias de
evaluacion de las necesidades y demandas de la comunidad, asi como era
clave para fortalecer una determinada ideologia politica y/o mantener a la
autoridad en el poder.

Canales: dentro del modelo de negocio, resultaban importantes los canales
que la UEN utilizaba para entregar los distintos servicios a los beneficiarios
y usuarios, al mismo tiempo que eran las instancias en la cuales se
establecian las relaciones descritas en el apartado anterior. Estos canales
eran de distribucion y venta, y de comunicacion.

Los canales de distribucion y venta permitian la ejecucion operativa de los
servicios que la UEN ponia a disposicion de los beneficiarios y usuarios,
siendo estos mediante la atencidn persona, medios electronicos y servicios
en terreno. En primer lugar, las oficinas de atencién se ubicaban en el
edificio consistorial y prestaban atencidén a usuarios que buscaban servicios
transaccionales como certificados, licencias de conducir, y otros, ademas
de la atencién de beneficiarios atendidos por el departamento social
principalmente. En segundo lugar, existian algunos certificados y tramites
de pago que se podian realizar por la pagina web de la UEN, destacando el
pago de los permisos de aseo y de circulacion, y la solicitud de informacion

de transparencia. Por ultimo, los servicios en terreno representaban la
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atencion principal de beneficiarios de los servicios no transaccionales, como
el servicio de aseo comuna, el mantenimiento de areas verdes y otras, pero
también de manera excepcional se establecian oficias de atenciéon en
terreno, principalmente en el periodo de pago de permisos de circulacion.

Los canales de comunicacién, por su parte, estaban integrados por medios
presenciales y digitales para entregar informacion y recibirla de parte de la
comunidad, destacando los medios tradicionales, los medios digitales y las
organizaciones sociales. El medio tradicional para entregar informacion
eran los memos, cartas y oficios que emanaban desde a UEN a otras
instituciones y miembros de la comunidad; las redes sociales y medios
digitales institucionales estaban presentes en todos los medios electronicos
disponibles, destacando el alcance existente en la plataforma Facebook e
Instagram; y finalmente, las organizaciones sociales representaban un
canal de comunicacion que funcionaba en ambos sentidos, pues permitian
entregar informacion desde la UEN a la comunidad, respecto a algun
avance, autorizacion u otro comunicado de su interés, y al mimos tiempo
funcionaba como un recolector de las demandas de un determinado grupo

de interés y permitia hacerlo presente con la autoridad.

Por ultimo, los flujos de ingresos y la estructura de costos permiten asegurar la
factibilidad de la entrega de la propuesta de valor y se describen segun lo

siguiente:

a) Estructura de costos: la estructura de costos de la UEN se encuentra
definida por las normas de la Contraloria General de la Republica y se
muestra en detalle en el Anexo 1. La estructura de costos estaba
compuesta por costos fijos destinados a mantener los recursos humanos,
tecnologicos y la infraestructura, lo que representa un 55,57% del
presupuesto municipal, y por otro lado, los costos variables representan un
44,43% de los costos totales; donde destacan un 18,7% en servicios a la
comunidad, compuestos por la entrega de servicios transaccionales los

servicios de aseo y ornato, los servicios de iluminacion publica y otros;
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12,58% en programas sociales, donde destacan las becas y subsidios,
programas de capacitacion y empleo, etc.; 12,44% a programas culturales y
deportivos; y un 0,71% a otras actividades municipales como actos publicos
y eventos de publicidad y promocion local.

Ahora bien, desde una perspectiva de los recursos descritos en el modelos
de negocio y en base a las normas internacionales contables del sector
publico (NICSP), los costos se ordenan de la siguiente forma: un 29,9% del
gasto presupuestario se destina al subtitulo 21 (Gasto en personal), donde
se encuentran los funcionarios de atencion al publico y las unidades
técnicas; un 44,85% del gasto se utiliza en los subtitulos 22 (bienes de
consumo, 33,5%), 26 (otros gastos corrientes, 1,43%) y 31 (iniciativas de
inversion, 9,92%) destinado al mantenimiento de la infraestructura de la
UEN vy los sistemas que entregan servicios a la comunidad y usuarios; el
25,25% restante del presupuesto se distribuye entre los 24, 25, 29, 33 y 34,
tal como se describe en detalle en el Anexo 1.

Fuentes de ingresos: las fuentes de ingresos de la UEN también se
encuentran detallados en el Anexo 1, destacando los ingresos propios
permanentes, los ingresos del fondo comun municipal, y los ingresos por
transferencias de capital y programas especificos. Tal como lo establece la
legislacion vigente, la principal fuente de ingresos de la organizacion es el
FCM representando el 57,97% de los ingresos anuales, pero este no
siempre es un reflejo de la capacidad de gestidon de los activos dentro del
modelo de negocio, sino que es un mecanismo de reparticion de ingresos
entre todos los municipios del pais. La segunda fuente de ingresos
principales son las transferencias de capital y los programas especificos,
donde, si bien su disponibilidad y generacién no obedecen a iniciativas
propias de UEN, si la gestion de esta permite la captacion e implementacion
efectiva de los recursos disponibles. Por ultimo, las fuentes de ingresos que
son propias del modelo de negocio de La Municipalidad, ya que dependen
de su gestidon interna son los permisos de circulacién, representando el

14,3% de los ingresos anuales, el cobro de patente y tasas por derechos,
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representando un 11,59%; y las licencias de conducir y similares, que

representan in 0,57% de los ingresos anuales.

El método Canvas permite representar una vision de alto nivel del modelo de

negocios en forma simple, sin embargo, la misma simpleza del método en el

analisis de las interrelaciones, no es suficiente por si solo para lograr el éxito del

negocio, ya que solo constituye un abstracto de sus principales elementos,

existiendo relaciones que no estan correctamente reflejadas, pero que son clave

en el modelo de negocio.

Transferencia de capital desde organismos externos

El primer aspecto que no explica Canvas, pero que es primordial en el modelo

de negocio de la UEN, es la influencia que el gobierno central tiene sobre la

gestion territorial de los municipios, al ser esta parte de los organismos de la

administracion del estado, lo que se detalla en la Figura 22.

Figura 22: Transferencias de capital y programas especificos
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Fuente: Elaboracion propia
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El gobierno central, a través de los ministerios, gobiernos regionales y la
SUBDERE, impulsa proyectos y programas locales enfocados en satisfacer las
necesidades de la ciudadania, esto a través del financiamiento de programas
especificos a los cuales el municipio puede optar, consiguiendo asi ingresos
adicionales para su presupuesto, que en el caso de la UEN, representa alrededor
del 15,57% de los ingresos (punto 1), esto permite por un lado, aumentar los
ingresos y el presupuesto de la institucion (punto 2), y por otro lado, permite liberar

el presupuesto destinados a iniciativas locales que apuntan en el mismo sentido.

Estos recursos adicionales, ingresan presupuesto municipal, permitiendo la
adquisicidn y contratacion de personas para ejecutar el programa o proyecto
especifico, y permiten entregar cobertura a los beneficiarios (punto 3),
contribuyendo directamente al desarrollo econdmico y social de las comunidades
locales. Este mayor desarrollo social se traduce con el tiempo a una mayor
demanda de servicios municipales transaccionales, aumentando por una parte la
recaudacion de ingresos propios permanentes (punto 4), pero por otro,
aumentando la recaudacién impositiva del gobierno central, transformado asi los

programas especificos en un motor de gastos social y desarrollo nacional.

El efecto de estos programas y presupuestos adicionales resulta aun mas
significativo a nivel regional, sobre todo cuando la ideologia politica del gobierno

central y del municipio es similar o al menos pertenece al mismo conglomerado.
Importancia de las relaciones con stakeholders

Un segundo aspecto relevante que fue desarrollado en profundidad es el
impacto que tenia una buena relacidn con los stakeholders; si bien, las relaciones
ya se encuentran definidas en el método Canvas, su impacto es mas importante
dentro de la gestion municipal, pues una de las principales funciones, entregadas

por ley a los municipios, es la promocién de la participacion ciudadana.

La Figura 23 describe graficamente la importancia de la relacion entre la UEN y

los stakeholders.
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Figura 23: Relacién con Stakeholders
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Fuente: Elaboracion propia

Para la UEN era importante mantener una buena relacion con los stakeholders,
principalmente con los ciudadanos, organizaciones sociales y funcionarios, (punto
1), pues representan la principal fuente de informacion directa de las
problematicas que afectan a la comunidad, ya sean de manera directa o a través

de instancias de participacion formales e informales.

Esta interaccion se realiza a través de los distintos canales que el municipio
dispone (punto 2), lo que permite, entre otras cosas, mantener actualizada la
informacion socioeconémica comunal (punto 3), siendo este un recurso primordial
para la toma de decisiones. Esta informacion actualizada, permite reorientar las
actividades clave que realiza la UEN (punto 4), principalmente la gestion de
programas propios y externos, dirigiéndolos a solucionar aquellos problemas que
tienen mayor impacto sobre las personas y permiten el desarrollo de la
comunidad, instancia en la cual se ejecuta el atributo de desarrollo integral (punto

5), orientando el gasto a las necesidades que tienen un mayor impacto en la
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calidad de vida de las personas y contribuye a mejorar aun mas mejorar la relacion
con los stakeholders (punto 6), y obtener mejor informacién de las necesidades y

en consecuencia a mejorar la entrega de servicios.

Mantener estas buenas relaciones con la comunidad no solo resultan
beneficiosas para el buen desempefio operativo de la UEN, sino que también es

vital para las autoridades electas por votacidn popular.

Mantener una buena relacion con los ciudadanos y los principales stakeholders
les permite aumentar su popularidad y optar a la reeleccion en los siguientes
procesos eleccionarios, por lo que deben asegurarse de mantener una efectiva
evaluacion de las problematicas locales y enfocarse en resolver los problemas que
mas impacto tienen en la opinidon publica. Dentro de este contexto, un rol clave lo
juegan las organizaciones sociales, ya que constituyen una asociacion clave en el
modelo de negocio, al mismo tiempo de ser un canal de comunicacién con la

ciudadania.

Por ultimo, cuando la UEN entrega cobertura de servicios transaccionales a la
comunidad, recibe ingresos econdmicos que ingresan a sus arcas e incrementan
el presupuesto municipal; este presupuesto sustenta los recursos y actividades
necesarias para entregar cobertura social a la comunidad y cumplir con el
proposito de su existencia, que es contribuir al desarrollo econdmico, social y
cultural de la comuna. Precisamente, el desarrollar a la comuna, mediante el
cumplimiento de la propuesta de valor, la ciudadania incrementa su calidad de
vida y sus ingresos, requiriendo aun mas servicios transaccionales y ampliando
aun mas los ingresos municipales, por lo tanto, se produce un circulo virtuoso en

la gestion comunal.

3.3.2. Analisis de Rentabilidad o Captura de Valor del Modelo de

Negocio

Luego de analizar el modelo de negocios de la UEN, a través del método
Canvas, en este apartado se propusieron mejoras sobre los procesos de creaciéon

y captura de valor, de acuerdo con la estrategia descrita en la seccion 3.2.4.
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Inicialmente se describieron los componentes que le permiten a la UEN maximizar

la creacién y captura de valor, y finalmente se propone una mejora integral que

maximice la entrega de valor social a la comunidad.

Para maximizar el valor social valor social que la UEN entrega actualmente a la

comunidad, es necesario centrarse en tres aspectos relevantes: las actividades

claves, los canales y las asociaciones claves.

a)

c)

Actividades claves: es importante mejorar el desempeio de las actividades
clave que realiza la organizacion, donde la excesiva burocracia presente en
los procesos internos entorpece la entrega de servicios y coberturas
sociales que la comunidad requiere, por lo que es importante el tiempo de
ejecucion de estos. Es asi como, por ejemplo, reduciendo el papeleo o bien
digitalizando los procesos existentes, se puede acelerar la gestion y
comunicacion interna, disminuyendo el tiempo de respuesta a los usuarios y

permitiendo asi mejorar la creacion de valor de la UEN.

Canales: para mejorar la captura de valor de la organizacion, es importante
ampliar y diversificar los canales de contacto existentes, de manera de
mejorar la forma del relacionamiento con la comunidad, pasando a
incorporar espacios con contacto permanente que permitan omnicanalidad
y fomenten la cocreacién, incorporando, por ejemplo, el aporte de nuevas
ideas que resuelvan a las problematicas locales. Esta nueva creacion
conjunta de ideas y proyectos locales permite que los ciudadanos se

comprometan con los problemas y sean parte de la solucion.

Asociaciones claves: un cuarto aspecto a considerar en el actual modelo de
negocios es la mejorar la captura de nuevas fuentes de financiamiento a
través de los proyectos de mejora que promueve el gobierno central y
regional, implementando herramientas de gestion de proyectos vy
capacitando a los encargados de programas en habilidades tecnoldgicas
que permitan aumentar la captura de fondos. Estos fondos se destinan

principalmente a proyectos de infraestructura publica, como el
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mejoramiento de barrio y vias de transito, pero también se orientan a
programas de desarrollo social y econémico. También, es importante
mejorar la rendicidon de los recursos recibidos, ya que esto es también

considerado a la hora de adjudicar nuevos proyectos al municipio.

Ahora bien, con el fin de mejorar la captura de valor desde una perspectiva
global, se propone incorporar la entrega de servicios a través de canales digitales
y establecer una plataforma de participacion ciudadana digital que permita
democratizar las decisiones municipales, acorde a las necesidades vy
conocimientos de las nuevas generaciones, en linea con las conclusiones del

posicionamiento estratégico y la estrategia definida en las secciones anteriores.

Esta plataforma de servicio y participacion sera afectara a tres bloques dentro
del modelo de negocio de la UEN, pues sera un recurso clave para centralizar y
obtener informacion socioeconémica de la poblacién; sera un canal de
comunicacion y participacion ciudadana; y sera un medio para establecer

relaciones que permitan la omnicanalidad con los beneficiarios y usuarios.

Inicialmente, para desarrollar esta mejora en la creacion y captura de valor del
modelo de negocio, es importante incorporar una asociacién clave con los
proveedores de soluciones tecnolodgicas y los ERP, de manera de integrar y dar
solides a las plataformas que sustenten estos nevos servicios digitales; también se
deben incorporar como recursos claves a funcionarios capacitados para adoptar
las nuevas tecnologias, y las plataformas de servicios digitales de participacioén y

de servicios integradas a las actuales paginas web.

Esto también hara necesaria la incorporacion de la gestion documental como
una actividad clave para la sustentabilidad de modelo de atencién digital que se
propone. Por otro lado, la incorporacion de las plataformas de atencion y de
participacion digital entregaran nuevos canales de comunicacion con la
comunidad, y permitira la incorporacion de la omnicanalidad en la gestion

municipal.
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Estas nuevas plataformas permitiran ampliar la cobertura de servicios,
incrementado la captura de ingresos propios permanentes, permitiran mejorar la
valorizacion de los ciudadanos a agilizar la entrega de servicios y permitiran
reducir los costos fijos de implementacion de oficinas de atencion y los costos

operativos internos.

Finalmente, la Figura 24 muestra el nuevo modelo Canvas que se propone
para optimizar el modelo de negocios de la UEN, destacando en azul aquellos
componentes que se incorporan de los andlisis descritos anteriormente en este

apartado.

Figura 24: Canvas propuesto para La Municipalidad de San Clemente
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Fuente: Elaboracion propia

Una vez concluido en analisis del modelo de negocio y después de determinar
los puntos de mejora en la captura de valor social de la UEN, en la siguiente
seccidon se realizé la definicion de los objetivos estratégicos de la organizacion,
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pero antes de continuar, es importante profundizar en los problemas relacionados
con el control de gestidn especificos que se utilizaron para la definicion de las

herramientas de solucidn propuestas en el presente proyecto.
3.4. Problemas relacionados con el control de gestion.

Tal como se describié en la seccion 1.2 Justificacion del Proyecto, el sistema
de control de gestidén propuesto en este proyecto se hizo cargo de los problemas
de gestion existentes en la UEN, los que se dividian en aquellos relacionados con
el foco en la estrategia y aquellos relacionados con los problemas de

comportamiento organizacional.

Si bien no todos los problemas eran directamente de control de gestion, como
el problema de foco en la estrategia, se decidio incorporarlo en esta seccion pues
este problema tenia consecuencias directas sobre el control de gestidon. Asi, se
decidio incorporarlo como un problema relevante y se propusieron herramientas

para superarlo.

Se evidencio que la UEN tenia un problema de foco estratégico en el hecho de
tener dificultad para realizar el seguimiento y asegurar la consecucion de la
estrategia institucional. Si bien, la institucion desarrollaba correctamente los
instrumentos de gestidn exigidos legalmente, estos resultaban insuficientes a la
hora de evaluar los resultados comunales planificados en la estrategia, o que

también afecta a la ejecuciéon del programa de gobierno de la autoridad.

La dificultad de los lideres para transmitir los focos de la institucidn y realizar un
adecuado seguimiento de los desempefos de las unidades funcionales que la
integran, sobre todo cuando se evalua el desempefio de los niveles mas
operativos de la institucion, tenia un impacto directo en la percepcion de la
ciudadania, pues las promesas y definiciones planteadas por la autoridad en las
campanas electorales y en los propios instrumentos formales de planificacion, no
se materializan en la forma esperada, lo que dificultaba aun mas la gestion de la
institucion cuando buscaba persuadir de participaciéon y trabajo conjunto a los

ciudadanos. Considerando todo lo anterior, el primer problema de control definido
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en el presente proyecto de grado es PG1: Dificultad para alcanzar los objetivos

estratégicos.

El solo hecho de la existencia de este problema de foco estratégico justifica la
implementacion de un sistema de control de gestion para su superacion, pero
adicionalmente Ila institucion evidenciaba problemas de comportamiento
organizacional, relacionados en distinta medida con el problema de foco
estratégico, y se distinguieron los de alineamiento vertical, los de alineamiento

horizontal y los de disefio organizacional.

Desde la perspectiva del alineamiento vertical, la UEN carecia de la capacidad
de gestionar informacion critica del rendimiento de la institucion, lo que influia
negativamente en la capacidad de los directivos para evaluar los desemperos de
las unidades internas bajo su subordinacion y tomar decisiones relativas a ello. La
falta de informaciéon y el desconocimiento de la estrategia por parte de los
funcionarios, producia una desconexion entre lo esperado por los directivos y las
actividades operativas que estos ejecutaban, afectando negativamente el
cumplimiento del propdsito institucional definido en los instrumentos de
planificacion. Todo lo anterior, producia una divergencia entre los objetivos
propuestos por la instituciéon y los resultados medidos para la asignacion de
incentivos, afectando directamente los desempefios globales de cada direccion. La
falta de alineamiento vertical se reflejaba en los problemas de control de gestién
PG2: Falta de herramientas de evaluacion del desempefio organizacional y PG3:

Objetivos e incentivos no alineados.

Desde la perspectiva del alineamiento horizontal la UEN carecia de indicadores
formales de seguimiento de las actividades que crean valor y los recursos
necesarios para su generacion, evaluando en conjunto las unidades de negocio y
las unidades de soporte, lo que, sumado a la no clara delimitacion de las
responsabilidades de cada unidad, la presencia de silos de informacion y la alta
presencia de procesos manuales; afectaba la coordinacion de las areas
involucradas en el proceso productivo disminuyendo la capacidad de la institucion

de crear valor real para el ciudadano. Esta falta de coordinacion se evidenciaba,
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por ejemplo, en la divergencia de intereses entre las areas de DIDECO y la DAF,;
mientras la primera se enfocaba en resolver problemas de atencién inmediata y
resolucion rapida, la segunda direccion procuraba el cumplimiento de la normativa
vigente, aumentando el tiempo necesario para responder a los requerimientos
producto de la burocracia interna. Asi, mientras DIDECO procuraba responder lo
mas veloz posible, DAF procuraba disponer del tiempo necesario para asegurar el
cumplimiento de la normativa vigente, lo que claramente afectaba a los resultados
y la percepcion del usuario respecto a la calidad de los servicios recibidos. La falta
de alineamiento horizontal se reflejaba en el PG4: Falta de coordinacién entre las

unidades funcionales y de soporte.

Por ultimo, los problemas de disefio organizacional se observaron en la
incapacidad que la institucion para controlar los procesos operacionales, sobre
todo en los relacionados con la entrega de servicios a los ciudadanos, lo que
dificultaba la capacidad de medir la calidad de los servicios transaccionales y no
transaccionales que entrega la institucidon, sin posibilitar el aprendizaje
organizacional que esto representa. Este error en el disefio en la medicion de las
variables criticas de rendimiento operacional dificultaba el control que los
directivos ejecutaban al liderar sus areas de responsabilidad, afectando
directamente la correcta asignacién de presupuestos y la definicion de las
responsabilidades especificas. El problema de disefio organizacional definido es el

PG5: Bajo control y eficacia operacional.

Los problemas especificos descritos los parrafos anteriores se resumen en la
Tabla 24, al mismo tiempo que se presentan las herramientas de solucion

propuestas en el presente informe.
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Tabla 24: Problemas relacionados con el control de gestion

Problemas de Control Mapa Cuadro de Tableros de Esquema de

de gestion Estratégico | Mando Integral Control Incentivos

PG1: Dificultad para
alcanzar los objetivos
estratégicos

PG2: Falta de

herramientas de

evaluacioén del x x x
desempefio
organizacional

PG3: Objetivos e x X
incentivos no alineados

PG4: Falta de

coordinacion entre las x
unidades funcionales y

de soporte

PG#$: Bajo control y

eficiencia a nivel x x
operacional

Fuente: Elaboracion propia

Una vez definidos estos aspectos centrales, en el siguiente capitulo se
desarroll6 la planificacion estratégica, a través de la definicion de los objetivos
estratégicos de la UEN y el disefio del sistema de medicion del desempefio

institucional.
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4. PLANIFICACION DE LA ESTRATEGIA

Una vez reafirmadas las declaraciones estratégicas, evaluadas las brechas del
posicionamiento y descritos los componentes del modelo de negocios de la UEN y
su proceso de captura y creacion de valor social, fue necesario planificar la
estrategia, utilizando la etapa 2 del modelo de ciclo cerrado de Kaplan y Norton
(2008).

A través de esta metodologia, se definieron los objetivos especificos para toda
la UEN, pues estos objetivos permiten orientar las acciones y alinear a la
organizacion para que la ejecucion de la estrategia sea efectiva (Kaplan y Norton,
2008), y, también se defini6 el disefo del sistema de medicién de desempefio que

permita evaluar el cumplimiento de los objetivos definidos.

Asi, el presente capitulo comienza con la definicion de los objetivos
estratégicos de la institucion, a través del desarrollo de un mapa estratégico
(Kaplan y Norton, 2004), por lo que se describe su estructura, las relaciones
causa-efecto presentes en la definicion, y como los objetivos se alinea con el
modelos de negocio y contribuyen a superar los problemas relacionados con el

control de gestion definidos en el capitulo anterior.

Y, en segundo lugar, en el presente capitulo se propuso el Cuatro de Mando
Integral o CMI (Kaplan y Norton, 2000) como sistema de medicion del desempefio
para toda la UEN, pues esta herramienta permite definir indicadores metas e
iniciativas con las cuales se contribuye al monitoreo y cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la institucion. Asi, este segundo subtitulo contiene la
presentacion del cuadro de mando propuesto, con sus indicadores, métrica y
metas explicadas en detalle; continua con la definicion de las iniciativas
estratégicas que contribuyen al cumplimiento de la estrategia, y culmina con la
justificacion de como el CMI se hace cargo de los problemas de control de gestion

descritos capitulo anterior.
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4.1. Definicidn de los objetivos estratégicos de la UEN

Los objetivos centrales de la UEN fueron definidos utilizando el Mapa
Estratégico (Kaplan y Norton, 2004), ya que, este es una representacion grafica de
una pagina de lo que la organizacién debe hacer bien y tiene la funcién de llevar a
la organizacién el punto A al B, definiendo los caminos (objetivos) que la llevaran a
la ejecucién de la estrategia (Niven, 2008). Mas aun, los mapas estratégicos
brindan una clara idea tanto de los resultados deseados de la estrategia (en las
perspectivas financieras y del cliente), como de los procesos criticos y la
infraestructura habilitadora (la gente, los sistemas y la cultura) que se precisan

para obtener dichos resultados (Kaplan y Norton, 2008).

Asi, el presente proyecto de grado considerd al mapa estratégico pues es una
herramienta de comunicacion poderosa cuando se trata de traducir la estrategia a
todos los niveles de la organizacion (Niven, 2003), orientando los esfuerzos de los

funcionarios y los recursos a aquello que importa.
4.1.1. Estructura del mapa estratégico de la UEN

Desde una perspectiva estructural del mapa, Kaplan y Norton (2008) indican
que “este contiene a los ejes o temas estratégicos, los que son grupos de
objetivos estratégicos relacionados y en su mayoria, son combinaciones verticales
de objetivos que se originan en la perspectiva de procesos, donde se ejecuta la
estrategia”. Complementan diciendo que “los temas estratégicos dividen la
estrategia en varios procesos y objetivos diferentes que crean valor, ademas de
proporcionar una estructura para comunicar la estrategia con fluidez dentro y fuera
de la organizacion, y para desarrollar indicadores, metas e iniciativas que

fomentan el buen desempefo”.

Estos ejes estratégicos son coherentes con el negocio, con los lineamientos de
las autoridades, la formulacién estratégica y el modelo de negocios desarrollado

en los capitulos anteriores.
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En linea con lo anterior, para la propuesta de mapa definida en la UEN se

establecieron 3 ejes estratégicos primordiales: vinculacién social, calidad de

servicio y cobertura comunal, los cuales se encuentran relacionados con la

estrategia definida en los capitulos anteriores y su orientacion contribuye al

cumplimiento de la propuesta de valor y el propdsito institucional.

a)

Vinculacién social: Tal como se reviso en lo capitulos anteriores, el aumento
en la participacion ciudadana constituia una oportunidad para la UEN, al
mismo tiempo que cuando era posible desarrollar mecanismos de
integracion, producia sinergias positivas en la captura de valor social, tal
como se indico en el analisis del modelo de negocio. Asi también, el foco en
el vinculo social permite orientar la UEN a la consecucion de los atributos
de amabilidad y cobertura activa definidos en a la propuesta de valor.
Es por esto, que el primer eje estratégico se centré en el objetivo
fundamental de aumentar la participacion social, a través del desarrollo de
la capacidad de la organizacion para establecer un vinculo social que
permita mejorar el desempefio de la UEN.
Este eje estratégico se orienta a la relacion que la organizacion establece
con los ciudadanos y stakeholders, representados principalmente por las
distintas organizaciones sociales de la comuna, y apunta al fortalecimiento
de la gestion de las relaciones publicas como una ventaja competitiva
importante, poniendo foco en la participaciéon social y la transparencia,
como aspectos centrales de la ruta para alcanzar el propdsito institucional.
El desarrollo de la ventaja competitiva descrita contribuye a la
implementacion de las estrategias de la UEN, pues el involucramiento del
ciudadano resulta en un facilitador para establecer canales de
comunicacion y accion que movilizan el cambio social, y contribuyen al
desarrollo civico y social de la comuna.
Calidad de servicio: Este eje estratégico se orienta a mejorar al corto plazo
la performance del servicio que entrega la UEN, con énfasis en la
experiencia del usuario y la gestion eficiente de los recursos publicos, sean
estos activos tangibles y/o intangibles; y se orienta principalmente a
130



alcanzar los objetivos fundamentales de incrementar la valorizacion de los
usuarios y conseguir equilibrio financiero.

En primer lugar, este eje estratégico se orienta a cumplir las expectativas
que los usuarios de los servicios municipales tienen, principalmente al
cumplir la propuesta de valor expresada previamente, con especial énfasis
al cumplimiento de una atencién agil y amable, dos atributos altamente
valorados por el usuario; y en segundo lugar, este eje estratégico orienta el
foco de la estrategia hacer que las actividades que realiza la UEN
incorporen la eficiencia y la mejora continua como parte primordial de la
entrega de servicios.

Estos dos aspectos, le permiten a la UEN desarrollar ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo, a través de procesos internos simples que se
sustentan en plataformas tecnoldégicas modernas e integradas, y le
permiten mantener una autonomia presupuestaria apoyada en el aumento
de la satisfaccién del usuario y la disminucion de costos internos que esta
simplificacion subyace.

c) Cobertura comunal: La cobertura comunal de servicios representa el
propésito primordial de la organizacion, pues ampliar la cobertura permite
alcanzar el desarrollo econdmico y social de la comuna, contribuyendo
directamente al cumplimiento del atributo de desarrollo integral de la
comunidad. Por lo anterior, este eje estratégico se orienta los objetivos de la
UEN, a las mejoras necesarias para ampliar la cobertura de servicios al
territorio comunal, y principalmente, orientarlos a las necesidades de los
ciudadanos.

Este foco se sustenta la capacidad de simplificar los procesos internos que
sustentan la entrega de servicios, en la autonomia presupuestaria
necesaria para definir las iniciativas comunales y en la gestion eficiente de

los recursos de la UEN.

Ademas de los ejes estratégicos, el mapa describe el proceso de creacién de
valor mediante una serie de relaciones de causa y efecto entre los objetivos de las
4 perspectivas del Cuadro de Mando Integral; estas perspectivas son la financiera,
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la de cliente, la de procesos internos, y la de aprendizaje y crecimiento (Kaplan y
Norton 2008). La perspectiva financiera y de clientes, muestran el resultado
esperado de la organizacion vy, la perspectiva de procesos internos y de
aprendizaje y crecimiento, son los impulsores o palancas que contribuyen a la

concreciéon de estos resultados esperados.

Sin embargo, (Niven, 2008) indica que “en las organizaciones de gobierno y sin
fines de lucro, la mision deber ser movida a la parte superior del cuadro de mando
integral, permitiendo ubicar a los clientes en el centro de la estrategia”, tal como se
muestra graficamente en la Figura 25 . Asi también, Niven (2003) indica que “con
Su posicion en la parte mas alta del cuadro de mando integral, la mision comunica
claramente a todo el mundo porque existe la empresa y que es lo que esta

tratando de conseguir”.

Figura 25: Esquema de CMI para empresas publicas y sin fines de lucro
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; Como alinear los activos

intangibles para mejorar la

capacidad de respaldar la
estrategia?

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Balanced scorecard step-by-step for government and nonprofit
agencies (Niven 2008).
Lo anterior, le permite a la UEN orientar los objetivos planteados a los
resultados que mejor impactan al ciudadano y su calidad de vida; y por supuesto,
impacta sobre las relaciones de causa-efecto que se presentan en el mapa

estratégico detallado mas adelante.
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De acuerdo con lo anterior, el mapa estratégico propuesto para la UEN
considerd que la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se ubicara en la base
del mapa, ya que los objetivos ubicados ahi estan relacionados con los recursos
que sustentan perspectivas de procesos internos. Estos objetivos se orientan al
desarrollo de capital intelectual dentro de la UEN, el que le permite enfrentar los

desafios y necesidades que demanda la sociedad.

Las perspectivas de Procesos Internos y Presupuesto se ubicaron en un
mismo nivel dentro del mapa, pues existia interaccidon bilateral entre algunos
objetivos de ambas perspectivas. Producto de esta interaccion bilateral entre los
objetivos presentados en el mapa, no fue posible ubicar la perspectiva
presupuestaria sobre o debajo de los procesos internos, siendo necesaria incluir
esta modificacion que no responde correctamente al modelo tradicional
presentado en la literatura. Si, por ejemplo, se ubicaba la perspectiva de
presupuesto debajo de la perspectiva de procesos, existia una relacion causal que
fluia desde abajo hacia arriba y en alguna instancia debia volver, desde arriba
hacia abajo, lo que hacia confusa la légica causa-efecto que describia la

estrategia.

Lo anterior, se refleja mas adelante en la Figura 29, donde se muestra que el
objetivo “ampliar el alcance de los canales de contacto” ubicado en la perspectiva
de los procesos internos, tiene influencia sobre el objetivo “aumentar los ingresos”
de la perspectiva presupuestaria, principalmente por los ingresos provenientes de
servicios transaccionales; a su vez, este aumento de ingreso permite “aumentar la
autonomia financiera”, también un objetivo presupuestario, lo que influye
directamente en el objetivo “asegurar la ejecucion de programas y proyectos”

ubicada en la perspectiva de procesos internos.

Finalmente, la perspectiva del cliente, denominada Impacto al Ciudadano, se
ubico en la parte superior del mapa estratégico propuesto, pues representa a los
objetivos definidos para alcanzar la misién de la UEN y permite la consecucion de

la estrategia y el propdsito de la institucion.
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Cada eje estratégico tiene incorporado un modelo de causa-efecto sobre cémo
la gestion de cada uno, soportada por ciertos recursos y procesos internos claves,
impacta en el cumplimiento de la propuesta de valor, contribuyendo asi al
cumplimiento de los objetivos establecidos por la organizacion. Ademas, cada uno
de estos ejes puede ser gestionado por separado, ya que son transversales a las

unidades funcionales dentro de la organizacion.
4.1.2. Relaciones causa-efecto

En este apartado se revisaron en detalle las relaciones causales existentes en
los ejes estratégicos descritos anteriormente, mencionando que persigue cada uno

y como los pilares explican a los objetivos definidos.

Al respecto, Kaplan y Norton (2008) indican que “los temas estratégicos indican
con mayor claridad las hipotesis causales dentro de la estrategia y también
proporcionan una estructura poderosa para la asignacion de recursos, la
responsabilidad, la alineacién y la generacién de informes”. Asi mismo, Kaplan y
Norton (2000) indican que “un cuadro de mando adecuadamente construido debe
contar la historia de la estrategia de la unidad de negocio a través de una
secuencia de relaciones de causa-efecto. El sistema de indicadores debe hacer
que las relaciones (hipétesis) entre los objetivos (e indicadores) en las diversas
perspectivas sean explicitas a fin de que puedan ser gestionadas y convalidadas”.
Por ultimo, los autores mencionan que “cada indicador seleccionado para un
cuadro de mando integral debe ser un elemento de una cadena de relaciones
causa-efecto, que comunique el significado de la estrategia de la unidad de

negocio a la organizacién”.

Precisamente en esta linea Niven (2003) indica que “el desarrollo de una serie
de indicadores que se entrelazan para describir la estrategia permite que la
empresa no solo pueda medir la implantacion de la estrategia, sino que también
describa como se crea valor, lo cual solo se puede conseguir a través de la

cadena de causa y efecto que se hace evidente en el mapa estratégico”.
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Considerando todo lo anterior, a continuacion, se describe la hipotesis

causa-efecto que subyace de cada eje estratégico propuesto.

a) Eje estratégico Vinculacion social: en la Figura 26 se exhibe el eje

estratégico vinculacion social, el cual describe graficamente los objetivos y

la relacion causal que se construy6 para la UEN.

Figura 26: Eje estratégico de vinculacion social
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Fuente: Elaboracion propia

Tal como se vio en el analisis del entorno, la sociedad se encontraba en

construccion de un nuevo acuerdo constitucional, lo que generaba

incertidumbre respecto a las consecuencias sociales, econdmicas, legales y

politicas que esto tendria. Lo que si es claro, es que, desde ahora en
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adelante, el desarrollo de la funcién publica requiere del involucramiento del
ciudadano en las activades y decisiones que los involucran a todos,
situacion que se vuelve primordial a todo nivel, pero especialmente en los
gobiernos locales.

Este involucramiento considera también la validacion del proyecto
estratégico que la autoridad local ejecuta en la UEN, y genera una
valorizacion politica que apunta a mantener el apoyo popular. Del mismo
modo y tal como se reviso en el analisis del modelo de negocio, el
involucramiento de los stakeholders, en especial de los ciudadanos y las
organizaciones sociales en la funcidén publica, resultaba relevante para
mejorar la captura y creacion de valor.

Dado lo anterior, el proposito de la UEN es mejorar la calidad de vida de los
habitantes, y para ello necesita tener contacto con la poblacién, tener
buenas relaciones publicas con las organizaciones sociales, y transparentar
la gestion y decisiones, de manera de estar en sintonia con los problemas
locales y orientar sus iniciativas al bien comun.

Para alcanzar ello, primero debe alcanzar los objetivos planteados en la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, donde se plantea “fortalecer el
vinculo con las juntas vecinales” y “contar con sistemas informacion
digitalizada y siempre accesible” para todo aquel que lo requiera, sea
usuario interno o externo. El cumplimiento de los objetivos planteados tiene
importancia sobre las relaciones publicas que la UEN genera con los
beneficiarios, usuarios y otros stakeholders. Cumplir estos objetivos tiene
impacto directo sobre la confianza y la validacién que los ciudadanos tienen
sobre la organizacion; las juntas de vecinos representan una asociacion y
un canal clave en el modelo de negocio de la UEN, mientras que gestion de
la informacién local es un recurso clave en el modelo.

Alcanzar estos objetivos, tiene impacto directo sobre los objetivos definidos
en la perspectiva de los procesos internos. Asi, un vinculo con las
organizaciones vecinales fuerte le permite a la UEN alcanzar el objetivo de

“aumentar el desarrollo de las organizaciones sociales”, mientras que
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contar con informacién digital y siempre accesible, le permite “ampliar el
alcance de los canales de contacto”, el cual le permite a la institucion
“mejorar el acceso a la informacion” para toda los stakeholders, impactando
en la confianza y credibilidad de la institucion. Estos objetivos se orientan a
los beneficiarios de los servicios de la UEN y permiten el cumplimiento de
los atributos de cobertura activa, agilidad y desarrollo integral, todos
presentes en la propuesta de valor, pues los canales de contacto y el
acceso a informacidén permiten marcar presencia en los territorios de la
comuna, al mismo tiempo que permiten detectar las necesidades de los
beneficiarios y entregar un servicio que mejore los tiempos de respuesta.

Si la UEN cumple los objetivos trasados en la perspectiva de los procesos
internos, ganara la confianza y validacién del proyecto de desarrollo
planteado por la autoridad, lo que se traduce en una mejor evaluacién de la
gestion, y un mayor interés por participar en las actividades internas y de
decision. Como consecuencia de lo anterior impactara sobre el objetivo de
“‘aumentar la participacion ciudadana”, perteneciente a la perspectiva de

impacto al ciudadano.
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b) Eje estratégico Calidad de servicio: en la Figura 27 se exhibe el eje
estratégico calidad de servicio, el cual describe graficamente los objetivos y

relacion causal que se construy6 para la UEN.

Figura 27: Eje estratégico de calidad de servicio
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Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con el analisis estratégico, los cambios tecnoldgicos posibilitan
la creacion de redes globales de conocimiento, lo que crea, entre otras
cosa, clientes y usuarios cada vez mas empoderados y exigentes. Los
usuarios de la UEN esperan que la organizacion los atienda con agilidad y
amabilidad, dos atributos altamente valorados.

Por lo anterior, en la busqueda de mejorar la calidad de vida de los

habitantes, la UEN debe enfocar sus actividades en aumentar la
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satisfaccion de los usuarios, mediante la transparencia y acceso a la
informacion, y cumplir con los estandares establecidos en entrega de sus
servicios.

Para lograr este objetivo central, la UEN primero debe alcanzar los
objetivos planteados en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, los
cuales son “contar con informacion digitalizada y siempre accesible”, y
“desarrollar una cultura orientada a la innovacidén y la mejora continua”.
Para lograrlo, la organizacién se debe dotar de infraestructura tecnologica
que mejore el tratamiento de la informacion comunal e interna, al mismo
tiempo que actualiza los procesos de captura de datos, y debe orientar la
cultura de la organizacién a la busqueda continua de nuevas oportunidades
de mejora, conduciendo a los funcionarios a la revision y correccion de los
problemas recurrentes relacionados con la entrega de servicios.

Cumplir estos objetivos, significa orientar la gestion interna hacia la
eficiencia en el uso de recursos y como consecuencia, se impacta a los
objetivos trasados en la perspectiva de los procesos internos, explicados en
la figura anterior. Tal como ya fue definido anteriormente, contar informacion
digitalizada y siempre accesible permite sostener el objetivo de “ampliar el
alcance de los canales de contacto” de la UEN, siendo importante aquellos
por los cuales se entrega informacion y servicios transaccionales lo que
permite “mejorar el acceso a la informacién”; pero cuando este
cumplimiento se une con una cultura organizacional orientada a la mejora
continua, es posible apuntar al objetivo de “disminuir el tiempo de los
procesos internos”, contribuyendo directamente al objetivo de “cumplir con
los estandares de servicio” determinados para cada una de las prestaciones
que entrega la institucion.

Para precisar, los objetivos de “disminuir el tiempo de los procesos internos”
y “cumplir con los estandares de servicio” de la perspectiva de procesos
internos pueden resultar muy genéricos, pero, dada la gran cantidad de
servicios que la UEN desarrolla en el ambito de sus funciones y

atribuciones legales, ambos objetivos se presentan de esta forma de
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manera deliberada, pues se busca que puedan representar un propdsito
central para toda la institucién, en linea con el principio de eficiencia que
rige a los organismos publicos.

Ahora bien, de mara de priorizar y focalizar la gestion, en primera instancia
se sugiere abarcar los procesos descritos en las cadenas de valor de los
servicios transaccionales y no transaccionales, descritos en detalle en el
subtitulo 3.1.2, siendo necesario por ejemplo, disminuir el tiempo de los
procesos de licitacion y adjudicacion de servicios, disminuir el tiempo d ellos
procesos de pago a proveedores; y cumplir con estandares de servicio de
las entrega de permisos de circulacion, licencias de conducir, entre otros.
Con todo lo anterior, ambos objetivos se orientan al cumplimiento de los
atributos de agilidad, amabilidad y desarrollo integral descritos en la
propuesta de valor de la UEN, pues se orientan a controlar el tiempo y la
calidad de los servicios que se entregan.

Justamente, la hipotesis planteada en este eje estratégico sugiere que, si
se mejora el acceso a informacion y se cumple con los estandares de
servicios definidos, es posible cumplir con el objetivo de la perspectiva de
impacto al ciudadano, el cual se define como “aumentar la satisfaccion del
usuario”, tanto de los servicios transaccionales como no transaccionales de
la UEN.
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c) Eje estratégico Cobertura comunal: en la Figura 28 se exhibe el eje
estratégico cobertura comunal, el cual describe graficamente los objetivos y

relacion causal que se construy6 para la UEN.

Figura 28: Eje estratégico de cobertura comunal
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Tal como se indica en la declaracién de mision de la UEN, el proposito
central de la organizacion es el desarrollo econdmico, social y cultural de la
comuna, para lo cual es importan la cobertura de servicios que entrega. Asi
también, desde las variables del entorno se destaca el aumento en la
demanda de ayuda social, subsidios y acceso a servicios basico, ya que se
prevé que las ayudas provenientes del gobierno central y los impulsos

producidos por los retiros de fondos previsionales disminuyan, produciendo
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el aumento de las demandas sociales. Ademas, el desarrollo integral de los
beneficiarios es un atributo dentro de la propuesta de valor y este eje se
encarga de su cumplimiento.

Para lograr lo anterior, la UEN establecio como objetivo primordial el
ampliar la cobertura de servicios que ofrece, optimizando los recursos
disponibles y orientando los proyectos y programas a aquellas necesidades
mas prioritarias.

La busqueda de este propédsito parte en la perspectiva del aprendizaje y
crecimiento, donde los objetivos “desarrollar una cultura orientada a la
mejora continua” y “aumentar las capacidades de las unidades técnicas”
permiten desarrollar el capital intelectual que la UEN requiere para
transformar sus intangibles y crear valor sostenible en el tiempo. Para
conseguir ambos objetivos, la organizacion debe centrar sus esfuerzos en
el aumento de las capacidades de los funcionarios responsables de cada
unidad técnica, principalmente de los servicios de cara a la ciudadania, de
manera de mejorar la forma en que se ejecutan los procesos internos.
Conseguir los objetivos anteriores, permite apuntar directamente a mejorar
los objetivos de la perspectiva de los procesos internos y de presupuesto,
ya que, como se menciond anteriormente estas perspectivas se encuentra
relacionadas por objetivos unidos bilateralmente.

En primer lugar, una cultura orientada a la mejora continua contribuira al
“disminuir el tiempo de los procesos internos” que realiza la UEN (con
especial énfasis sobre aquellos procesos detallados en las cadenas de
valor descritas en el capitulo anterior), al mismo tiempo que esta mejora
continua permite optimizar la gestién interna y contribuye al objetivo de
“‘disminuir el costo operativo” de la institucion; Y en segundo lugar, el
“aumentar las capacidades de las unidades técnicas” contribuye al objetivo
de “aumentar los ingreso”, pues permite generar un mayor ingreso producto
de una mejora en la captura de fuentes de financiamiento externas, como
los programas de promocion nacional o regional, y le permite a la UEN

mejorar la recaudacion por concepto de recursos propios, como son la
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venta de permisos, certificados y otros, que son ejecutados por funcionarios
municipales. A su vez, los objetivos presupuestarios permiten que la UEN
alcance el objetivo de “aumentar la autonomia financiera”, el cual busca
disminuir el nivel de dependencia que la institucion tenia respecto del fondo
comun municipal, de manera de orientar la gestion interna a los problemas
locales y resolver los problemas de los beneficiarios, con autonomia para
las decisiones de la autoridad local.

Finalmente, en conjunto los objetivos de “disminuir el tiempo de los
procesos internos”, “aumentar la autonomia financiera” y “aumentar las
capacidades de las unidades técnicas” contribuyen directamente a alcanzar
el objetivo “asegurar la ejecucion de programas y proyectos”, mediante el
cual se busca que la institucion mejore el nivel de efectividad de los
procesos que realiza, pues el mejorar el tiempo de los procesos interno y
mejorar la capacidad de los funcionarios permite incrementar el
desempeio de las actividades que entregan servicios comunitarios;
mientras que la autonomia presupuestaria permite no dejar de desarrollar o
disminuir el alcance planificado de los distintos programas y proyectos.
Precisamente, al asegurar la ejecucion de programas y proyectos que
apuntan a mejorar la calidad de vida de los beneficiarios, permite que la
UEN cumpla los atributos de agilidad, desarrollo integral y cobertura
activa descritos en la propuesta de valor. Asi mismo, este objetivo permite
“ampliar la cobertura de servicios”, objetivo determinado en la perspectiva

de impacto al ciudadano.

Considerando todo lo anterior, la Figura 29 muestra el mapa estratégico
propuesto para La Municipalidad, con 17 objetivos relacionados causalmente en
tres ejes estratégicos y de acuerdo con la estructura de las perspectivas definida

en el apartado inicial de este capitulo.
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Figura 29: Mapa estratégico propuesto para La Municipalidad de San Clemente
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Fuente: Elaboracion propia

Al respecto, es importante describir en mas detalle el objetivo destacado en
blanco “mejorar la calidad de vida de los habitantes”, el cual se alcanza como
resultado del cumplimiento de los objetivos causales que lo soportan, recibiendo
influencia de los tres ejes estratégicos indicados en el mapa. Es decir, la calidad
de vida del habitante mejorara si la UEN es capaz de ejecutar correctamente los
procesos internos que sustentan la estrategia.
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Una vez definido el mapa estratégico y explicadas las hipétesis que subyacen
a los objetivos que lo forman, fue necesario explicar la justificacién de la propuesta
respecto a las conclusiones presentadas hasta ahora en el presente proyecto de

grado.
4.1.3. Justificacion del mapa estratégico propuesto para la UEN

Para justificar el mapa estratégico propuesto, se revisé su coherencia con la
propuesta de valor, el modelo de negocio, y la forma en la cual se hace cargo de

los problemas de control de gestion detallados en el capitulo anterior.
Relaciéon del mapa estratégico con la propuesta de valor

Como primer analisis, el mapa estratégico propuesto se hace cargo de los
atributos presentados en la propuesta de valor, lo que se describié en la revision
de las relaciones causales de cada eje estratégico, tal como se resume en la Tabla
25.

Tabla 25: Relacion de atributos de la propuesta de valor con el mapa estratégico

- Atributos de la Propuesta de Valor
Objetivos del Mapa Cobert D I
Estratégico ORertiira Agilidad Amabilidad =Sarroto
Activa Integral

Mejorar el acceso a
informacion

Ampliar el alcance de
los canales de V

contacto

Aumentar el desarrollo
de las organizaciones
sociales

Cumplir con los
estandares de servicio

Disminuir el tiempo de V
los procesos internos

Asegurar la ejecucion
de programas y
proyectos

<

v/

Fuente: Elaboracion propia
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Los objetivos de la perspectiva de procesos internos se orientan al
cumplimiento de los atributos indicados en la propuesta de valor. Asi, el atributo de
cobertura activa esta presente, por ejemplo, en los objetivos de “mejorar el
acceso a informacion”, “ampliar el alcance de los canales de contacto” y “aumentar
el desarrollo de las organizaciones sociales” de manera de que estos objetivos
marquen la presencia en terreno de los servicios municipales, entregando
cobertura, pero también fortaleciendo el vinculo social, la participacion y el

desarrollo de los beneficiarios.

El atributo de agilidad se alcanza principalmente en el objetivo de “disminuir el
tiempo de los procesos internos” de manera de disminuir el tiempo de espera entre
la necesidad y la entrega de soluciones a la comunidad. Estos procesos son
considerados en un objetivo general, pero son relevantes los asociados a los
procesos de licitacidon de los servicios no transaccionales y la entrega de

productos asociados a los servicios transaccionales.

El atributo amabilidad esta presente en el objetivo “cumplir con los estandares
de servicio”, donde se pone especial énfasis en |la forma en la cual los funcionarios
y trabajadores expertos atienden las demandas de beneficiarios y usuarios de la

UEN, pues este atributo es altamente valorado por la comunidad.

Sin embargo, factores como la cantidad y variedad de servicios que entrega la
UEN, las multiples instancias de contacto con los beneficiarios, el avance
acelerado de los canales de comunicacioén, la burocracia interna y la gran cantidad
de procesos manuales, dificultaban la manera en la cual se supervisaba el
cumplimiento real del atributo, haciendo poco factible implementar una supervision
directa sobre todas las instancias de contacto. Asi también, resultaba poco
eficiente levantar procedimientos detallados para cada atencion, principalmente
porque los avances en la forma en la que la organizacidén y los usuarios se

conectan avanzan mas rapido que la burocracia interna.

Con lo anterior y utilizando la matriz Ouchi (1979) indicada en la Tabla 27 como

base, se puede concluir que el conocimiento del proceso de transformacion (CPT)
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necesario para entregar un servicio amable era bajo, producto de la dificultar para
estandarizar todos los procesos de atencion y la incapacidad de establecer
supervision directa; mientras que la capacidad para medir resultados (CMR) se
califica como media, pues existen indicadores para medir el resultado respecto a
la percepcion de amabilidad, pero resultaban tardios o poco oportunos. Dado un
CMR medio y un CPT bajo en el control operativo del atributo de amabilidad, el
seguimiento operativo se abarca a través de un indicador de resultado, con

medida y meta esperada (como el caso del indicador de reclamos por servicios).

Ahora bien, un indicador de output no es suficiente para asegurar la
consecucion de este atributo, siendo necesario abordarlo desde la cultura interna,
utilizando los denominados mecanismos de clan (Ouchi, 1979), lo cual no se

aborda en el presente proyecto.

La cultura de la UEN resultara de suma importancia para alcanzar el atributo
de amabilidad, lo que se puede gestionar a través de los procesos de seleccidn
que atraigan personas con caracteristicas intrinsecas de amabilidad; con la
formacion de capacidades de atencidén centrada en el usuario, a través de curso
capacitacion de los funcionarios; y con la promocion y el liderazgo de los valores

internos, los objetivos de satisfaccion y los estandares de servicios esperados.

Finalmente, el atributo de desarrollo integral esta presente en el objetivo
“aseqgurar la ejecucidon de programas y proyectos”, pues este permite asegurar que
los programas municipales orientados al desarrollo social, econémico y cultural de
la comunidad se concreten, sin sufrir de disminuciones o postergaciones en su
desarrollo. Esto permite que la UEN aborde el desarrollo comunitario desde una

perspectiva integral, abordando todas las dimensiones del desarrollo humano.
Relacion del mapa estratégico con el modelo de negocios

En un segundo analisis, fue importante mencionar como el mapa estratégico se
conecta con los componentes clave del modelo de negocio definidos en el

subtitulo 3.3, lo cual se encuentra graficado en la Figura 30.
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Figura 30: Relacion del mapa estratégico con el modelo de negocio
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Fuente: Elaboracion propia

En la imagen descrita se observa que el eje de vinculacion social se ejecuta
principalmente en los bloques de canales y relaciones con el cliente, donde se
construye la confianza que fomenta la participacion de los ciudadanos, siendo esta
relacion relevante dentro del analisis de creacién de valor descrita en el capitulo
anterior. Asi, por ejemplo, el objetivo “fortalecer el vinculo con las juntas vecinales”
apunta a mantener una buena relacion con las juntas de vecinos, siendo esta una
asociacién clave de la UEN descrita en el modelo de negocio; el objetivo “ampliar
los canales de contacto” apunta a mejorar el alcance de los canales descritos en el
modelo de negocio, siendo esta la forma en la cual la UEN y los beneficiarios

interactuan en la entrega de servicios; y por ultimo los objetivo de “aumentar el
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desarrollo de las organizaciones sociales” y “mejorar el acceso a informacién”
impactan sobre el bloque de relaciones con los clientes, también descritos en
modelo de negocio, pero en particular en los componentes de participacién, y

promocién y difusién. Todo esto contribuye a maximizar la creacion de valor social.

Si se observan el eje de calidad de servicios, este impacta en las perspectivas
de aprendizaje y crecimiento, procesos internos e impacto al ciudadano, todos los
con objetivos que se orientan a los bloques del modelo de negocio. Por ejemplo, el
objetivo de “desarrollar una cultura orientada a la mejora continua” tiene impacto
sobre los funcionarios de atencidn de publico y gestién de contratos, quienes son
un recurso clave en el modelo de negocio; el objetivo de “disminuir el tiempo de
los procesos internos” impacta en la mejorar de la gestidn de las actividades clave
del modelo de negocio, como es el caso de la atencion de usuarios, al mismo
tiempo que permite cumplir los atributos de agilidad de la propuesta de valor; por
ultimo, el objetivo de “cumplir con los estandares de servicios” también impacta
sobre los componentes del bloque de actividades claves del modelo de negocio,
principalmente sobre la venta de permisos y otros servicios transaccionales, y

sobre el atributo de amabilidad de la propuesta de valor.

Finamente, si se observan los objetivos de eje de cobertura comunal, se
aprecia que tiene efecto sobre los bloques de recursos clave, fuentes de ingresos,
estructura de costo y actividades claves del modelo de negocio de la UEN. Por
ejemplo, el objetivo de “aumentar las capacidades de las unidades técnicas” busca
mejorar el capital intelectual de UEN y en especifico de los funcionarios de gestion
de contratos, un recurso clave en el modelo de negocio; cumplir el objetivo
anterior, permite alcanzar los objetivos de “aumentar los ingresos” y “aumentar la
autonomia financiera”, quienes impactan en los bloque de las fuentes de ingresos
y la estructura de costos del CANVAS respectivamente; por ultimo, el objetivo de
“asegurar la correcta ejecucion de programas y proyectos” afecta sobre la
ejecucion de programas detallado en el bloque de actividades claves, al mismo

tiempo que es la instancia de cumplimiento del atributo de desarrollo integral.
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En su conjunto, lo tres ejes descritos y los objetivos que los integran, apuntan a
la perspectiva de impacto al ciudadano, donde los objetivos se orientan a los
bloques de la propuesta de valor y segmento de mercado, descritos anteriormente

en el Canvas de la UEN.

Todo lo anterior, permitié aseverar que los objetivos y la estrategia descrita en
el mapa estratégico impacta directamente en todos los componentes del modelo
de negocio de la UEN, lo que asegura la coherencia con la forma en que a
organizacion crea y captura valor social; es mas, al alcanzar los objetivos
propuestos, la organizacion mejorar el desempefio y se orienta a cumplir su

propasito institucional.
El mapa estratégico como solucién a los problemas de la UEN

Finalmente, el mapa estratégico propuesto permiti6 abordar dos de los

problemas relacionados con el control de gestién descritos en la Tabla 24.

a) PG1 Dificultad para alcanzar los objetivos estratégicos: El mapa estratégico
propuesto permitia resolver este problema, pues su principal propdésito es
describir la estrategia e integrarla a las distintas direcciones que forman la
institucion, contribuyendo a su ejecucion efectiva. Mediante la definicion de
objetivos relacionados causalmente se construye la historia de como la
UEN entrega y crea valor social.

El mapa estratégico propuesto le permite a la UEN comunicar
efectivamente la estrategia dentro de la institucion, dandole la relevancia
que requiere y exigiendo el alineamiento de todos los demas instrumentos
de planificacion existentes, pues su ejecucion supone el cumplimiento de la
propuesta de valor y el propdsito de la institucion.

Por ultimo, los objetivos definidos en el mapa estratégico propuesto para la
UEN constituyen el insumo principal para el instrumento de medicion del
desempefio descrito en el capitulo siguiente.

b) PG4 Falta de coordinacion entra las unidades funcionales y de soporte: El

mapa estratégico propuesto se hace cargo de este problema a través de la
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alineacion de distintas direcciones de la UEN en ejes estratégicos comunes,
estableciendo para cada una de las unidades objetivos especificos o que
requieren de una coordinacion conjunta para conseguir un resultado
esperado.

Por ejemplo, para cumplir con la estrategia determina en el eje de calidad
de servicio, interviene en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento las
direcciones de Administracion Municipal (soporte) y de Administracion y
Finanzas (soporte); la primera es responsable del objetivo de contar con
sistemas de informacion integrados y estables y la segunda es responsable
de desarrollar una cultura orientada a la mejora continua. Ambos objetivos
tienen influencia directa en cuatro objetivos definidos en la perspectiva de
procesos internos; el primero corresponde a ampliar el alcance de los
canales de contacto, responsabilidad de la Administracion Municipal
(soporte); el segundo objetico corresponde a la disminucion del tiempo de
los procesos internos, responsabilidad de las direccion de entrega de
servicios transaccionales como la Direccion de Transito (funcional) al
realizar la venta de permisos de circulacion; el tercer objetivo es cumplir con
los estandares de servicios, como la direccion de Obras (funcional) que
gestiona permisos de construccion y otros; y como ultimo objetivo la mejora
en acceso a la informacion, el cual es responsabilidad de varias direcciones
municipales, pero principalmente de la Direccidn de Secretaria Municipal
(soporte).

Todos estos procesos internos son inductores y tiene efecto directo sobre el
objetivo de aumentar la satisfaccion del usuario de los servicios
municipales, por lo tanto, el mapa estratégico propuesto permite el
alineamiento de las unidades funcionales y de soporte a través de la

definicion de ejes estratégicos relacionados causalmente.

Una vez definido el mapa estratégico, explicadas las relaciones causa-efecto
que subyacen a los ejes estratégicos y expuesta la justificacion del mismo, a
través de la relacion con la propuesta de valor, el modelo de negocio y su
capacidad para hacer frente a los problemas relacionados con el control de
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gestion definidos, en el siguiente apartado se establecido la herramienta de
medicion del desempefo, mediante la definicibn de indicadores que permiten
medir la implementacion y seguimiento de la estrategia y los objetivos definidos en

el presente subtitulo.
4.2. Diseio del sistema de medicion del desempefio de la UEN

Luego de presentar graficamente los ejes estratégicos de la UEN a través del
mapa estratégico, en este subtitulo de propuso el sistema de medicion del
desempefno general orientado a cada objetivo definido, asi como las iniciativas

estratégicas necesarias para alcanzar las metas propuestas.

Los objetivos y los mapas estratégicos aclaran, con palabras y diagramas, los
objetivos de la organizaciéon para lograr un buen desemperio a corto y largo plazo,
pero, aun se debe lograr que los objetivos estratégicos sean mas significativos y

ejecutables seleccionando indicadores para ello (Kaplan y Norton, 2008).

El conjunto de estos indicadores forma los denominados indicadores clave de
desempenio (KPI, por sus siglas en ingles), los son los aquellos que miden el logro
de los objetivos propuestos (Caprile, 2017). Asi mismo, el autor sefala que “un
KPI debe lograr resumir el objetivo global definido con la mejorar calidad de
informacion posible, de manera de que: a) identifique el verdadero objetivo detras
del KPI, b) asegure la pertinencia del KPI para promover un comportamiento
organizacional en linea con el desempefio esperado y, c) en KPI este construido

como una util consolidacion de datos”.

Para conseguir lo anterior, en el presente informe se utilizé como herramienta
de control al cuadro de mando integral o CMI (Kaplan y Norton, 2000), pues los
KPI's seleccionados para formar el cuadro de mando representan una herramienta
que los lideres pueden usar para comunicar a los empleados y stakeholders los
resultados y los impulsores a los que la empresa recurrira para alcanzar su misiéon

y objetivos estratégicos (Niven, 2003).
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Niven (2003) también indica que “las mejores aplicaciones del CMI se
producen al utilizarlo como herramienta de comunicacion, como sistema de

medicion y como sistema de gestidn estratégica”.

Respecto a ser una herramienta de comunicacién, Kaplan y Norton (2000)
sefalan que “el CMI proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la
visidon y la estrategia de la empresa, en un conjunto de coherente de indicadores
de actuacién”. Esta herramienta de comunicacién resulta en una importante ayuda
en la busqueda de alineacién organizacional y de mejora en la performance de la
UEN; al respecto Niven (2003) indica que “simplemente comprender las
estrategias de la empresa puede desbloquear muchas habilidades organizativas
escondidas a medida que los empleados saben hacia donde se dirige la empresa

y que contribucién pueden hacer al viaje”.

El CMI es una herramienta de medicion, ya que segun Kaplan y Norton (2000)
“transforma la misién y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en 4
perspectivas diferentes: finanzas, clientes, procesos internos y recursos y
capacidades. EI CMI proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para
comunicar las declaraciones estratégicas, y, utiliza las mediciones para evaluar el
desempenfo general de la organizacion y para informar a los empleados sobre los

causantes del éxito actual y futuro”.

Finalmente, permite gestionar la estratégica, pues Kaplan y Norton (2008)
indican que “el CMI es una herramienta de planificacion y control de gran impacto,
dado que permite de manera practica operacionalizar la estrategia y, ademas,
controlar los desempefios reales vs los esperados, objetivo fundamental en todo
sistema de control. Los mismos autores, plantean que el CMI permite concentrar la
atencion en aquellas areas donde las mejoras al desempefio seran mas valiosas y

de mayor impacto”.
4.2.1. Cuadro de mando integral propuesto

El CMI propuesto para la UEN fue disefiado a partir de los objetivos

estratégicos definidos en cada perspectiva del mapa estratégico.
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El CMI de la UEN se detalla en la Tabla 26, donde destacan los 4 objetivos
estratégicos de la perspectiva de impacto al ciudadano, los 6 objetivos
incorporados a la perspectiva de los procesos internos, los 3 objetivos

incorporados a la perspectiva de presupuesto, y los 4 objetivos propuestos en la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Tabla 26: CMI propuesto para la UEN
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Mapa Estratégico

| Persp.|__ Objetivo______Indicador ____________Métrica________Meta _
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Tabla 26: CMI propuesto para la UEN (continuacion)
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MapaEstratégico ~ca
| Persp.| _Objetivo _______ndicador ______________Métrica_________Meta _ Revision
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vt N
e e g;gL:allriada 4 KPI27: % de procesos (# de procesos digitalizados / total de > 70% Anual
n e accezible digitales procesos) * 100
d i KPI28: % de iniciativas # de iniciativas aprobadas /# de
Im OE16: aprobadas para iniciativas propuestas por funcionarios), > 10% Anual
Z | | Desarrollaruna |implementacién 100
ae i iniciati
> cultura grlentada KPI29: % de iniciativas (# dg |n|c_|at|vas prqpuestas por
J a la mejora funcionarios operativos / # de o .
e t . personales propuestas por . . »=30% | Trimestral
continua . . . iniciativas presentadas para
o los funcionarios operativos .
evaluacion) * 100
¥ o . ... (#de funcionarios profesionales /#
OE17: Aumentar KPI30: '6 profeS|?na_IlzaC|on total de funcionarios de la unidad) * >=60% | Semestral
. de las unidades técnicas
las capacidades 100
de las unidades |KPI31:% de evaluaciones (# de evaluaciones sobre nota 6 /#
técnicas del pack anual de total de evaluaciones del periodo) * == 005% | Semestral

capacitaciones sobre notag 100
Fuente: Elaboracion propia

Respecto al CMI, es importante mencionar que las metas propuestas para
cada indicador fueron determinadas de manera subjetiva, ya que no existe
informacion respecto a la propia gestion de la UEN, salvo en el caso del KPI1:
indice de desarrollo comunal, donde se utilizd como referencia los puntajes

obtenidos por los referentes individualizados en los capitulos anteriores.

También fue importante detallar algunos indicadores incluidos en el CMI, de
manera de clarificar que significa cada uno, sobre todo respectos a los que

puedan generar alguna duda en el lector o bien, su aspecto técnico no sea
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conocido. Lo anterior, se realizé considerando el cddigo asociado a cada indicador,

el cual esta determinado en la tabla anterior con el cédigo “KPI”.

El indice de desarrollo comunal (KPI1) es un indicador que compara distintas
variables de resultado respecto de la gestion municipal y su impacto en la calidad
de vida de la comunidad, de manera de establecer un parametro comun que
permita comparar distintos niveles de desarrollo local (Instituto Chileno de
Estudios Municipales, 2020). Este indicador clasifica el desarrollo de una comuna
en un intervalo de 0 a 1, determinando que esta en un rango de desarrollo bajo,
medio bajo, medio, medio alto, o alto. De esta manera, el nivel de desarrollo

comunal sera mayor en la medida que el resultado sea mas cercano a 1.

El porcentaje de participacion (KPI2) corresponde a la asistencia que existe en
las distintas instancias de participacion que promueve la UEN, sean estos los
cabildos que realizan las juntas de vecinos, las consultas ciudadanas o la
participacion en las actividades de elaboracion del plan de desarrollo comunal
(PLADECO).

El indicador satisfaccion media de usuarios (KPI3) considera los resultados
consolidados de una encuesta del servicio municipal, donde valoriza la percepcion
de los usuarios respectos los servicios que entrega la UEN, utilizando una
valorizacion cualitativa, y una evaluacién cuantitativa, en una escala de 1 a 7. Se
propone aplicar el instrumento detallado en el Anexo 2: Encuesta de Satisfaccion
Usuaria Municipal, sea esta aplicada de manera digital o fisica. Adicionalmente, el
indicador porcentaje total de reclamos (KPI4) es un lead de la satisfaccién de los
usuarios, detectando de manera anticipada el aumento y los tipos de reclamos que

afectan la satisfaccion.

El porcentaje consolidado de cobertura (KP15) se compone del cumplimiento
de la cobertura para cada servicio que la UEN presta a la comunidad, verificando
cuanto de esos servicios cumplen la meta planificada para el periodo en los

instrumentos de planificacion formal, como PLADECO y presupuesto municipal.
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Los servicios municipales incluidos en la cobertura consolidada son los
transaccionales (destacando la emisién de permisos de circulacion, licencias de
conducir, patentes municipales, certificados, aprobaciones de proyectos de
construccion, permisos, ayudas sociales y otros de similar naturaleza) y no
transaccionales (destacando el servicios de aseo domiciliario, mantencion de
espacio publico, construccion de infraestructura publica, proyectos de inversion y
otros de similar naturaleza), definidos en los anteriores capitulos de este proyecto
de grado, sin considerar los prestaciones de educacién, salud, cultura y deportes,
por ser estar parte de otras unidades estratégicas de negocios. La cobertura se
define como el alcance que el servicio tiene respecto a los usuarios que lo
demandan, siendo el limite la zona geografica de la comuna o los ingresos

presupuestarios definidos cuando se trata de un servicio transaccional.

Los indicadores de porcentaje de solicitudes respondidas en tiempo y forma
(KPI17) y porcentaje de solicitudes reiteradas por informacion incompleta (KPI16)
se encargan de la mejora en el acceso a informacion que demandan los usuarios y
stakeholders de la UEN. El indicador es de tipo lead pues verifica que la institucion
sea capaz de responder a los requerimientos en el tiempo y forma que fue
solicitado, mientras que el KPI16 es un indicador tipo /ag, pues monitorea las
solicitudes reingresadas a la UEN, ante informacion incompleta o deficiente. En
conjunto, ambos indicadores influyen en el comportamiento de los funcionarios de
la UEN, pues orientan el desempeio a mantener la mayor cantidad y calidad de la
informacion que gestiona, dentro del rango de accion y competencias de la
institucion.

El porcentaje de variacion de los reclamos de servicios (KPI8), el porcentaje de
incumplimientos en las auditorias internas (KPI9) y el porcentaje de servicios que
cumplen SLA (KPI10) representan la forma en la cual la UEN se encarga cumplir
con el estandar de servicio, al mismo tiempo que permite cumplir los atributos de
agilidad y amabilidad definidos en la propuesta de valor. En su conjunto estos tres

indicadores se integran formando un modelo de control operativo para la UEN, tal
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como se indica en la Figura 31 y considera tres niveles de control: Cultural,

Preventivo y Permanente.

Figura 31: Modelo de control operativo para la UEN

Permanente
Preventivo - Mecanismo de
mercado
Cultural - Mecanismos
] burocrativos
- Mecanismos
de clan

Fuente: Elaboracion propia

El modelo de control operativo propuesto se desarrollé en base a lo indicado
por Ouchi (1979), donde se establece un marco conceptual para el disefo de
mecanismos de control, de acuerdo a la capacidad de medir resultados (CMR) y el
conocimiento del proceso de transformacion (CPT) que tiene una organizacion, tal

como se muestra en la matriz de la Tabla 27.

Tabla 27: Matriz de Ouchi

Conocimiento del proceso de transformacion (CPT)

Perfecto Imperfecto
Capacidad Medicion de Medicién de comportamiento
para medir comportamiento o salida o salida
resultados
(CMR) j Medicion de Ritual y ceremonia de control
comportamiento o salida del “clan”

Fuente: A Conceptual Framework for Design of Organisational Control Mechanism (Ouchi, 1979)

El nivel “cultural” del modelo ubica los procesos donde existe un bajo CPT y
baja CMR, utilizando para su correcta gestion operativa mecanismo de clan
(Ouchi, 1979); el nivel “preventivo” lo componen los procesos operativos en donde
existe un alto CPT combinado con un baja CMR y viceversa, siendo necesario
para la gestion operativa establecer procedimientos operativos claros a través de
mecanismos burocraticos (Ouchi, 1979); y por ultimo, el nivel “permanente” lo
integran aquellos procesos donde existia un alto CPT y una alta CMR, utilizando
para su gestion operativa los llamados mecanismos de mercado (Ouchi, 1979).
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Asi, los KPI8 y KPI10 se ubican en el nivel de control “permanente” pues
ambos representan mecanismos de control de mercado al medir el cumplimiento
de los SLA y los reclamos recurrentes en el cumplimiento del nivel de servicio;
mientras que el indicador KPI9 se ubica en el nivel “preventivo” pues el
cumplimiento de las auditorias representa un control burocratico de los niveles de

servicio determinados en los distintos procedimientos internos.

Los indicadores de porcentaje de proyectos y programas con menor asignacion
de recursos (KPI11) y porcentaje de avance de programas y proyectos (KPI112) se
encargan de monitorear la efectiva ejecucion de estos, de manera de asegurar
qgue no existan cambios que afecten la cobertura de servicios programada. Asi, el
KPI112 monitorea el avance fisico y presupuestario de los programas y proyectos
que ejecuta la UEN, se acuerdo con los distintos hitos definidos en la
programacion de cada direccion; mientras que el KPI11 se encarga de monitorear
que los proyectos y programas no ven disminuida la asignacién de recursos que
considera su ejecucion, puesta esta disminucibn compromete el alcance
determinado para cada caso, afectando la cobertura de servicios que entrega la
UEN.

El porcentaje de organizaciones sociales no funcionales (KPI13) se refiere a
las organizaciones que fueron creadas y constituidas legalmente, pero que dejan
de funcionar dentro de la comunidad. Siendo estas una asociacién directa definida
en el modelo de negocios y considerando que la estrategia las busca convertir en
canales de comunicacién y participacidn social, este indicador busca establecer
cuantas dejan de funcionar por cada periodo definido. En el mismo sentido, el
porcentaje de organizaciones constituidas legalmente (KPI114) se refiere a las
organizaciones que cuentan con personalidad juridica, con una directiva
constituidas y que representan los intereses de una agrupacién social o juntas de
vecinos. Este grado de formalidad es primordial para la postulacion a fondos
publicos y del municipio que se orientes al desarrollo de estas unidades

organizaciones vecinales.
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El porcentaje consolidad de alcance de los caneles de contacto (KPI15) y el
porcentaje de variacion de alcance consolidado por canales (KPI116) se refiere a la
efectividad de los canales de contacto, sean estos de venta, de informacion o de
participacion. El KPI15 se enfoca en determinar de manera consolidada si los
canales existentes en la UEN cumplen con el alcance definido para cada uno, de
manera de que en su conjunto permitan llegar a la poblacion y usuarios meta; vy el
KPI16 se enfoca en determinar las variaciones negativas que tienen la cobertura
del periodo, respecto al periodo anterior. La disminucion en el KPI16 es un lead del
KPI15.

El porcentaje de procesos interno que cumplen la meta de tiempo (KPI17), se
refiere a el grado de cumplimiento que tienen los procesos internos, de acuerdo
con los estandares de tiempo definidos para cada uno, de manera de determinar
en su conjunto el nivel de efectividad de la gestion municipal. A medida que este
indicador se acerque a la meta trazada, mas efectividad se tendra en la respuesta
esperada frente a las solicitudes de usuario y ciudadanos. Este indicador se centra
en las actividades definidas en las cadenas de valor de los servicios
transaccionales y no transaccionales, y las actividades descritas en el modelo de

negocio.

El porcentaje de autonomia financiera (KPI18) y el margen de equilibrio
financiero (KPI119) le permiten a la UEN monitorear el objetivo OE11: aumentar la
autonomia financiera. Asi, el KPI18 determina el nivel de autonomia que la
institucion tiene, considerando los ingresos propios que produce, en comparacion
a los ingresos totales, menos los ingresos provenientes de otras entidades
publicas (considerando el FCM), de esta forma, mientras menor sea la
dependencia del FCM, mayor sera la autonomia de la UEN; mientras que el KPI19
permite alertar la pérdida de equilibrio financiero, considerando los ingresos
presupuestados de un periodo, respecto a los gastos presupuestados para el

mismo periodo.

Los indicadores variacion de dinero de ingresos totales (KPI20) y porcentaje de

variacion de los ingresos propios (KPI121) determinan la cantidad y procedencia de
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los ingresos de la UEN, siendo particularmente importante para la autonomia el

aumento de los ingresos propios.

Los indicadores tasa de impacto del costo operativo respecto a los IPP (KP122)
y porcentaje de unidades que cumplen la meta de costo por usuario (KPI23),
permiten monitorear el objetivo de disminuir el costo operativo de la UEN. El KP122
determina como limite que el costo operativo interno de la UEN no supere el 50%
de los ingresos propios permanentes, incluido el FCM; mientras que el KPI23 es
un consolidado de las unidades que cumplen la meta de costo por usuario fijada
para cada direccidon. Este costo por usuario depende del total de beneficiarios o
usuarios atendidos por cada direccion, respecto al costo operativo presupuestado

para entregar la cobertura planificada.

Los indicadores de numero total de contactos establecidos con las juntas
vecinales (KPI24) y el porcentaje de asistencia a las convocatorias ordinarias
(KPI25) se relacionan con la efectividad en el mantenimiento de las relaciones
publicas de la UEN, principalmente porque las juntas vecinales son una asociacion
clave en el modelo de negocio. El primero es un indicador de tarea para la UEN,
ya que orienta a la organizacién a programar y mantener un minimo de actividades
relacionadas con la visita y seguimiento de las organizaciones sociales de la
comuna, y el segundo se relaciona con la asistencia existente en las actividades

de difusion y participaciéon planificadas.

El porcentaje de uptime de sistema (KPI26) y el porcentaje de procesos
digitales (KPI127), apunta al cumplimiento del objetivo OE15, mediante el cual la
organizacion busca mantener informacion accesible en todo momento y fomentar
la digitalizacion de los procesos interno y servicios externos que presta a la
comunidad. Estos indicadores buscan que la UEN sea capaz de dejar los
procesos manuales que actualmente ejecuta y sean reemplazados por procesos
digitales, esto aplica para la comunicacién interna, firma digital, atencién de

usuarios, la entrega de informacion y otras actividades.
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Para la UEN es importante aprovechar el conocimiento de los funcionarios le
cual debe ser incorporado a la gestion de la UEN con participacion de toda la
organizacion. Para aprovechar esta situacion, el indicador KPI28 y KPI29 se
orientan a medir la creacién de una cultura de orientada a la mejora continua, pues
el conocimiento técnico de los funcionarios es un recurso clave para crear valor. El
indicador KPI28 mide la implementacién de las ideas que surgen de la
organizacion, con énfasis en aquellas que solucionan problemas y se orientan a la
mejora continua de la calidad, mientras que el indicador KPI29 mide
porcentualmente el aporte de ideas de los funcionarios, respecto del total de ideas
de mejora continua que se presenta en la UEN. Al mencionar “funcionarios”, se
refiera a ideas que surjan desde las bases operativas de la organizaciéon, mas alla

de las ideas propuesta por los directores de cada unidad.

Finalmente, el indicador de porcentaje de profesionalizacion de las unidades
técnicas (KPI30) y el porcentaje de evaluacion del pack de capacitaciones sobre
nota 6 (KPI31), busca medir la mejora en las capacidades de los funcionarios que
integran las unidades técnicas, a cargo de la gestién de los servicios, programas y
proyectos que ejecuta la UEN. Asi. el KPI31 mide el porcentaje de evaluaciones
que superan la nota 6, respecto del pack anual de capacitaciones (PAC) que
propone la UEN, el cual se crea y aprueba mediante la formacion de una comision
interna, compuesta por representantes de los directivos y los funcionarios, con el
fin de determinar las brechas de formacion que se deben superar para enfrentar

los desafios futuros.

Como ya fue propuesto, el objetivo del CMI es ser una herramienta de
comunicacion (a través del mapa estratégico), ser sistema de medicion y ser
sistema de gestion estratégica. Para conseguir esto es necesario que la
organizacion ejecute proyectos especificos que se orienten a alcanzar las metas
propuestas, asignado recursos y presupuesto par ase ejecucion; estos proyectos

especificos se denominan iniciativas estratégicas.
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4.2.2. Iniciativas estratégicas consideradas en el CMI

Traducir una estrategia en temas estratégicos, objetivos, indicadores y metas
que representan el “que” desea lograr la organizacion; mientras que las iniciativas
estratégicas representan el “como” hacerlo (Kaplan y Norton, 2008). Las iniciativas
estratégicas son los grupos de proyectos y programas discrecionales de duracion
limitada, no incluidos en las actividades operacionales cotidianas de la
organizacion, disenados para ayudar a alcanzar el desempefio deseado (Kaplan y
Norton, 2008).

Las iniciativas propuestas para la UEN se resumen la Tabla 28, las cuales se

orientan a las perspectivas, objetivos y temas estratégicos descritos en el CMI.

Tabla 28: Iniciativas estratégicas y su vinculacion con los objetivos

Perspectiva Objetivo

0E5

OE6

0E7

wow@aoo -0

0E8

OE9

OE10

OE1N

0OE12

0OE13

S DTS w® = O S S = O e 5 —

OE14

OE16

0E16

QE17

— N — 030 =T F
=
S+ 3@ — 3 — o@D =)

Fuente: Elaboracion propia
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Ahora bien, estas iniciativas propuestas consumen recursos y tiempo de
atencion de la organizacion, por lo que fue necesario aplicar un criterio de
priorizacion. El primer criterio aplicado obedece a la relevancia estratégica y el
beneficio que se consigue al implementar la iniciativa, es decir, se utiliz6 como
criterio el impacto directo que tiene la iniciativa en los objetivos que sustentan la
estrategia; y el segundo criterio aplicado se relacion6 con el impacto que la
iniciativa tiene sobre los demas obijetivos definidos en el CMI, de acuerdo con la
hipotesis causa-efecto presente en los ejes estratégicos, de manera de determinar

cdmo contribuye a cerrar las brechas de cumplimiento.

Considerando lo anterior, se priorizaron las iniciativas se priorizaron las
iniciativas IE2, IE3 e IE7, pues, tienen impacto directo sobre el capital intelectual
de la UEN, de acuerdo con los objetivos propuestos en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, justamente donde se generan los recursos claves que

sustentan la estrategia.

En primer lugar, la iniciativa IE2 busca modernizar la gestién interna de la UEN,
impactando directamente en el objetivo OE15, a través de la disminucion de los
procesos manuales que realiza la organizacion y contribuyendo a la integracion de
la informacion interna y externa; pero también contribuye al objetivo OE17, a
través de la mejora en la gestién de las unidades técnicas. Asi, la iniciativa IE2
impacta directamente en los ejes estratégicos de calidad de servicios y cobertura

comunal.

En segundo lugar, la iniciativa la iniciativa IE3 busca transformar a las juntas de
vecinos en canales de informacion y participacion social, impactando en el objetivo
OE14, también ubicado en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Este
proceso de transformacién busca formar y fortalecer los lazos existentes entre la
UEN vy las organizaciones sociales, consiguiendo habilitar en las principales

localidades un canal de comunicacidon continua que permita la omnicanalidad.

Por ultimo, la iniciativa IE7 fue seleccionada porque contribuye a generar el

cambio organizacional que la UEN requiere para aprovechar el maximo potencial
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que las iniciativas anteriores requieren. Asi, por un lado, la IE7 tiene efecto el
OE16 al contribuir al cambio de la cultura interna, orientandola a la innovacion y la
mejora continua; y, por otro lado, tiene efecto sobre el OE17 al mejorar las
capacidades de las unidades técnicas, fortaleciendo desarrollo y aprendizaje

continuo.

Para que estas iniciativas se pongan en accién, deben contar con indicadores
de seguimiento que permitan monitorear su avance fisico, presupuestario y su
éxito desde la perspectiva de la mejora en la performance de la UEN. Es por ello

por lo que Tabla 29 la resume los indicadores propuestos para cada caso.

Tabla 29: Indicadores de seguimiento de las iniciativas estratégicas

Avance del Proyecto Stratex
Eje Iniciativa Indicador Indicador Indicador de
Estratégico Estratégica de Métrica Meta Plazo de Métrica Meta Presupuesto Exito
avance avance
g
a (N° de hitos L
Lav | |IEz nt %hde | Cumplidos/n” 12 ohde | FPloejecutado/ v
i & mplementar hitos 100% Ppio planificado) * | 100% MM $150
e i software de avance . meses| avance manuales enun
d c tion digital presupuestados) 100 70%
7 i gestion digital 100
d
0
v
i
n s Habilit
c IE3 Ejecutar (N° de hitos abilitar una
o . . . oficina de
u ¢ plan de % de cumplidos /n 12 % de (Ppto ejecutado / informacion
[ formacion de hitos 100% Ppto planificado) ™ | 100% | MM $120 ormacion’y
i . avance . meses avance participaciénen
a organizaciones presupuestados) 100 .
a i 10 principales
< sociales 100 )
i localidades
]
n
cC
oc
b o . (N° de hitos 70% de los
em IIE7dEjecutta.1r % de cumplidos /n° 24 % de (Ppto ejecutado / funcionarios con
r u |P@ndegestion hitos 100% Ppio planificado) * | 100% MM $120 nuevas
del cambio avance . meses| avance .
tn izaci anal presupuestados) 100 competencias
ua organizaciona 100 comprobadas
ro
a

Fuente: Elaboracion propia

En primer lugar, los indicadores de avance del proyecto y de stratex permiten
realizar el seguimiento del avance fisico y presupuestarios, segun lo hitos

detallados en la Tabla 30. Stratex corresponde al presupuesto que la organizacién
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separa para implementar las iniciativas que proporcionan beneficios a largo plazo

(Kaplan y Norton, 2008).

Y, en segundo lugar, el indicador de éxito propuesto para cada iniciativa

permite determinar con objetividad cuando un proyecto es exitoso o no. Ese nivel

de éxito permite determinar con seguridad el grado de impacto que tendra sobre

las metas propuestas en cada objetivo.

Tabla 30: Hitos de las iniciativas estratégicas

Iniciativas

Estratégica

Avance del Proyecto

Hito

Levantar requerimiento y

Indicador de Efectividad

Bases de licitacion

por funcionario

Fuente: Elaboracion propia

bases de licitacioén aprobadas B IS
IE2 Implementar  |Adjudicacion Decreto de Adjudicacién 2 meses
software de gestion ;
digital R_eallzar pruebas del Informe _dg prueba po_r’palte 6 meses
sistema de comité de evaluacion
100% de implementacion Informe _f!nal de comite de 2 meses
evaluacion
Levantar requerimiento y  |Bases de licitacion 5
L meses
bases de licitacion aprobadas
) Adjudicacion Decreto de Adjudicacion 2 meses
IE3 Ejecutar plan de
formaciénde ora e - .
organizaciones 19 certificacién Certificados de evaluacion 5 meses
sociales q - )
2" certificacion Certificados de evaluacién 5 meses
Cer_tlflcamon de 10 juntas Certificacion obtenida 8 meses
vecinales
Levantamiento de brechas |Informe de comite de 1 mes
de formacién evaluacion
Adjudicacion Decreto de Adjudicacion 2 meses
IE7 Ejecutar plan de
estif’)n del cF;mbio 18 certif » Certificados de evaluacion 5 meses
9 o cerunicacion por funcionhario
organizacional
2% Cortificacic Certificados de evaluacion 5 meses
certficacion por funcionario
Certificados de evaluacion
3% certificacion 5 meses

Una vez definidas las metas, los indicadores y las iniciativas relacionadas con

los objetivos institucionales, a continuacion, fue necesario describir como el cuadro
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de mando integral propuesto se hace cargo de los problemas de control de gestién

descritos en el capitulo anterior.
4.2.3. Justificacion del CMI propuesto para la UEN

Del mismo modo que concluy6 el capitulo anterior, en el presente apartado se
justificé el CMI propuesto, iniciando con un analisis causal de los indicadores
establecidos, y concluyendo con una demostracion de como el CMI permite
superar los problemas relacionados con el control de gestion definidos en la Tabla
24,

Analisis causal entre indicadores

La Figura 32 muestra la relacién causa-efecto existente entre los KPI's
definidos en el CMI de la UEN, las que se analizaron utilizando los ejes

estratégicos definidos anteriormente.

Figura 32: Relacion causal entre indicadores del CMI
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Vinculacion social I Calidad de Servicio | Cobertura Comunal

KPI1

KPI2 KPI5
KPI3

KP4

Impacto al
ciudadano

KPI16 KPI8 KPI11
KPI7 KPI9 KPI12

KPI110

KPI118
KPI19
KPI117

> it KPI22
KPI16 0\ kP23
KPI21

Procesos internos

Presupuesto

KPI26
KPI127

Aprendizaje y
crecimiento

Fuente: Elaboracion propia

a) Eje vinculacion social: la relaciéon causal entre indicadores inicia en la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, donde el KPI24 (# total de
contactos establecidos con juntas de vecinales) y el KPI26 (% uptime de
sistema) permiten sustentar los indicadore de procesos internos. Asi, el
cumplimiento del primero mantiene el monitoreo sobre el KPI13 (% de
organizaciones sociales no funcionales); mientras que el segundo permite
sustentar el KPI15 (% consolidado de alcance de los canales de contacto),
el cual depende del sistema de soporte; finalmente, el alcance de los
canales de contacto contribuye al KPI7 (% de solicitudes respondidas en
tiempo y forma).

Con todo lo anterior, KPI14 (% de organizaciones constituidas legalmente) y

el KPI7 (% de solicitudes respondidas en tiempo y forma), contribuyen a
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mejorar la confianza que la ciudadania tiene en la UEN, impactando al
indicador KPI2 (% de participacion).

Eje calidad de servicio: este eje se sustente en los objetivos de base,
expresado por el indicador KPI27 (% de procesos digitales) y el KPI129 (%
de iniciativas personales propuestas por los funcionarios operativos), pues
estos monitorean el capital intelectual necesario para mejorar la gestion
interna. El primero contribuye a la consecucion del KPI15 ((% consolidado
de alcance de los canales de contacto), mientras que ambos permiten
alcanzar el KPI17 (% de procesos internos que cumplen la meta de tiempo).
El efecto de estos indicadores permite alcanzar el KPI10 (% de servicios
que cumplen SLA), pues este indicador se alcanza con informacion y
procesos digitales, con la disminucion del tiempo de los procesos internos y
con acceso oportuna a informacion.

Finalmente, el cumplimiento del KPI110, contribuye a la disminucion del KPI3
(satisfaccién media de usuarios) y a alcanzar el objetivo medido por el KPI1
(indice de desarrollo comunal).

Eje Cobertura de comunal: tal como los casos anteriores, los indicadores de
recursos sustentan este eje estratégico. El KPI (% de iniciativas personales
propuestas por los funcionarios operativos) fortalece la mejora continua en
los funcionarios de la UEN y el KPI30 (% de profesionalizacion de las
unidades técnicas) permite mejorar el desempefio de las unidades que
supervisan y entregan servicios.

Estos indicadores contribuyen, en primer lugar, a disminuir el tiempo de los
procesos interno (KPI17: % de procesos internos que cumplen la meta de
tiempo), disminuir el costo operativo (KPI23: % unidades que cumplen la
meta de costo por usuario) y aumentar los ingresos (KPI20: variaciéon $ de
ingresos totales). Asi mismos, el KPI23 y el KPI20 son causantes el KPI118
(% de autonomia financiera).

Finalmente, el KPI18 y el KPI17 contribuyen directamente en disminuir el
riesgo de disminucién de cobertura en la entrega de programas y proyectos

(KPI11: % de proyectos y programas con menor asignacion de recursos),
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contribuyendo directamente a ampliar la cobertura de servicios (KPI5: %

consolidado de cobertura).

De esta forma, el analisis causal de los indicadores del CMI permite validar las

relaciones existentes entre los distintos KPI’s.
CMI como solucién a los problemas de la UEN

El CMI propuesto se encarga de los problemas relacionados con el control de

gestion existentes en la UEN de la siguiente forma:

a) PG1 Dificultad para alcanzar los objetivos estratégicos: EI CMI permite
monitorear el seguimiento de los objetivos estratégicos de la institucién, a
través de la definicion de un conjunto coherente de indicadores de
actuacion. Como se mencion6 anteriormente, si bien la UEN contaba con
instrumentos de planificacion formal que definen la estrategia a nivel
comunal, esta no era monitoreada correctamente y, por consecuencia,
resultaba dificil determinar el grado de cumplimiento y el impacto real de las
iniciativas estratégicas ejecutadas. En este contexto, el CMI propuesto se
ocupa principalmente de entregar un marco objetivo para el seguimiento de
los objetivos y contribuye directamente al monitoreo de los resultados
esperados.

En términos practicos, si se analiza el tema estratégico de calidad de
servicio, se evidencia que el objetivo OE3: aumentar la satisfaccion del
usuario se monitorea a través de los indicadores KPI3 como lag, y el
indicador KP14 como lead. Asi mismo, causalmente este objetivo depende
de otro 4 ubicados en la perspectiva de procesos internos: el objetivo OES5:
mejorar el acceso a la informacion, con los indicadores KPI6 y KPI7, el
objetivo EOG: cumplir con los estandares de servicios, con los KPI8, KPI9 y
KPI10, el objetivo OE9: ampliar el alcance de los canales de contacto, con
los indicadores KPI15 y KPI16, y el objetivo OE10: disminuir el tiempo de
los procesos interno con el indicador KPI17. Ahora bien, tal como se indica

en la Tabla 25, la iniciativa |IE2: implementar software de gestion digital
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apunta a cumplir los objetivos de los procesos internos OE5, OE6, OE9 y
OE10 antes mencionados.

De esta forma, se evidencia que el CMI propuesto no solo se hace cargo
del monitoreo de los objetivos estratégicos determinados para la UEN, sino
que también propone una serie de iniciativas que contribuyen a asegurar su
consecuciéon y permite orientar los recursos a las areas con mayor impacto
sobre la estrategia.

PG2 Falta de herramientas de evaluacion del desempefio organizacional:
Tal como indica Niven (2003), el CMI es una herramienta de medicion pues
permite que una empresa traduzca su vision y estrategias proporcionando
un nuevo marco, uno que cuenta la historio de la estrategia de la empresa a
través de los objetivos y las medidas de su eleccion. En este sentido, el
CMI propuesto para la UEN permite desplegar indicadores para cada
objetivo definido en el mapa estratégico, proporcionando un marco
metodologico claro para evaluar el desempefio organizacional en distintos
niveles y orientar los recursos necesarios para su consecucion.

Asi, por ejemplo, el pilar estratégico de cobertura comunal tiene el objetivo
EO4: ampliar la cobertura de servicios en la perspectiva de impacto al
ciudadano, medido con el KPI5: % consolidado de cobertura. La métrica de
este indicador esta dada por el numero total de servicios que cumplen la

meta establecida de cobertura en relacion con el total de servicios que

# de servicios que cumplen meta de cobertura

entrega la UEN: ( ) * 100, respecto a la

# total de servicios

meta definida de un resultado mayor o igual a 80%.
Tal como evidencia en el ejemplo, el porcentaje de cumplimiento de un
objetivo representa una medicion ecuanime del desempefo de la
organizacion, ya sea al analizar cada objetivo por separado o respecto a un
pilar estratégico en conjunto. De esta forma, el CMI propuesto se hace
cargo del problema de control de gestion descrito, pues el propdsito central
de su implementacién es establecer una herramienta de evaluacion del

desempenio organizacional.
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c)

PG4 Falta de coordinacion entra las unidades funcionales y de soporte: El
CMI propuesto se hace cargo de este problema, al evaluar el desempefio
de la organizacion respecto a los temas estratégicos definidos en el capitulo
anterior. Precisamente, la revision del desempeno de acuerdos a cada tema
estratégico permite que la administracion superior de la UEN agrupe a las
direcciones que interviene directamente con resultado esperado,
constituyendo una instancia de coordinacién entre unidades funcionales y
de soporte.

Por ejemplo, al considerar una evaluacion de desempefio del tema
estratégico vinculacion social, se evidencia que interviene la unidad
funcional de DIDECO, y las unidades de soporte de Administracién vy
Secretaria Municipal. DIDECO es responsable de la participacion y
desarrollo social de la comunidad, por lo que tiene injerencia directa sobre
los objetivos OE2, OE8 y OE14; Administraciéon impacta en los objetivos
OE9 y OE15; y por ultimo Secretaria Municipal es responsable del objetivo
OES.

PG5 Bajo control y eficacia operacional: EI CMI propuesto abarca este
problema a través de establecimiento de indicadores de seguimiento
operacional, detallado en los objetivos trasados en la perspectiva de los
procesos internos, pero especialmente en el modelo de modelo de control
operativo presentado anteriormente para abarcar el objetivo OE6.

Por ejemplo, los tres indicadores de seguimiento propuestos para cumplir
con los estandares de servicios de la recoleccion de residuos domiciliarios
se ubicaban en 2 niveles de gestion operativa: el control del nivel de
seguimiento preventivo se realiza a través del KPI9, pues se monitorea el
% de incumplimiento en las auditorias internas realizadas a los prestadores
del servicio de recoleccidn de residuos, de acuerdo con los estandares
definidos en la bases administrativas y técnicas de la licitacion; y el control
del nivel de seguimiento permanente se realiza a través del monitoreo del

KPI10 utilizando GPS en los distintos camiones recolectores de residuos, y

173



el KPI8, a través del cual se gestionan los reclamos de los vecinos antes el
cumplimiento del servicio en sus hogares.

Tal como se mencion6é anteriormente, el modelo de control operativo
propuesto para la UEN se baso6 en la matriz de Ouchi (1979), por lo que la
Tabla 31 muestra ejemplos de algunos procesos que la UEN ejecutaba, al

mismo tiempo que se propone el mecanismo de control para cada caso.

Tabla 31: Matriz de Ouchi aplicada a la UEN

Conocimiento del proceso de transformacion
Perfecto Imperfecto
Actividad: Emision de Actividad: Mantenimiento de
o permisos de circulacion areas verdes
Habilidad e} Control: $ Ingresos | Control: Conformidad de
para percibidos (KPI) unidad técnica
medir los — — —
resultado A(_:tlv!dad: Adquisiciones y Actividad: Trato amable
s licitaciones
Control: % cumplimento de | Control: Cultura de servicio
auditorias

Fuente: Elaboracion propia

Para la UEN, la emision de permiso de circulacion resultaba una actividad
conocida y con resultados esperados, por ello, el control se realiza a través
de un KPI que monitorea los ingresos reales por ese concepto, pues forma
parte de los ingresos propios y resulta vital en la ejecucién de la estrategia;
el mantenimiento de areas verdes se gestiona a través de la medicion de
resultados, pues al ser este servicio transaccional, ellos estan determinados
en las bases técnicas de licitacion, siendo necesario contar con las
respectiva conformidad de la unidad técnica a cargo; el proceso de
adquisiciones vy licitaciones que realiza la UEN se monitorea a través del
seguimiento del comportamiento, pues las actividades estan determinadas
por leyes, reglamentos y procedimientos, resultando clave el medir el

resultado de auditorias de cumplimiento realizadas al respecto.

Luego de concluida la etapa de planificacion de la estrategia UEN, expresada a
través de la aplicacion del mapa estratégico y el CMI, en el siguiente capitulo se

describid la metodologia y herramientas utilizadas para realizar el alineamiento de
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las unidades de negocio, las unidades de soporte y los funcionarios de la

institucion, de modo conectar los desempefos de todos ellos con la estrategia.
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5. ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL

Después de haber definido el mapa estratégico, el CMI y las iniciativas que
ayudan a alcanzar las principales metas de UEN, resulta importante que la
estrategia se despliegue en toda la organizacion, llegando principalmente a las
direcciones que la integran en un proceso denominado aplicacion en cascada
(Niven, 2003).

Segun Niven (2003), “la aplicacion en cascada se refiere al proceso de
desarrollar cuadros de mando en todos y cada uno de los niveles de la empresa”.
Estos cuadros de mando estan en linea con el cuadro de mando de mas alto nivel
de la empresa porque identifican los objetivos e indicadores estratégicos que los
departamentos y grupos de nivel inferior usaran para controlar su progreso en la

contribucion que hacen a los objetivos generales de la empresa.

Kaplan y Norton (2008) sefialan que “existen 3 subprocesos para alinear las
unidades organizaciones y los empleados con la estrategia: a) alinear las unidades

de negocios, b) alinear las unidades de soporte y c) alinear a los empleados”.

Por lo anterior, el proceso de desdoblamiento estratégico que se propuso para
la UEN, estd basado en el modelo de cascada planteado por Niven (2003), pero
se plantea que debe ser integral, es decir, que se debe lograr tanto a nivel
horizontal como a nivel vertical. Horizontal se refiere al alineamiento de los
responsables de distintas unidades funcionales, mientras que vertical se refiere al

alineamiento de una misma unidad funcional (Sanhueza, 2020)

Asi, el presente capitulo comenz6é con la exposicion de las funciones
especificas que realizaba cada unidad funcional de la UEN vy la descripcion de un
flujo de proceso que describe la interaccion de algunas de ellas. Este flujo de
proceso permitido seleccionar las dos unidades operativas clave por su aporte en el

modelo de negocio y por su capacidad para crear y/o capturar valor social.

Continué con la definicion de los desempenos de las dos unidades funcionales

seleccionadas, a través del desarrollo de tableros de control (Kaplan y Norton,
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2008). Mediante ellos, se definieron los objetivos funcionales de las unidades, los
indicadores de seguimiento que aseguraban su cumplimiento, y las metas
operativas especificas, siempre considerando el alineamiento integra indicado en
el parrafo anterior, y se describidé su aporte especifico para superar los problemas

relacionados con el control de gestion definidos en el subtitulo 3.4.

Por ultimo, el capitulo concluye con la presentacion de un esquema de
evaluacion del desempefio y un esquema de incentivos que permitié alinear a los
directivos de las dos unidades seleccionadas con los objetivos definidos para cada
unidad funcional. Esta herramienta permitié, en primer lugar, hacer frente a los
problemas producidos por los actuales instrumentos de evaluacion vy
compensacion, y, en segundo lugar, contribuyé a movilizar el desempefio superior
de los directores de las unidades, mediante el establecimiento de premios

orientados a los resultados.
5.1. Unidades operativas clave

Las direcciones que componian la UEN se encuentran definidas en la Ley
Organica Constitucional de Municipalidades y los reglamentos de La
Municipalidad; estas direcciones se encuentran graficadas en el organigrama de
la Figura 4 y las funciones estan detalladas en la Tabla 2 de la seccién 2.1.1
Descripcidn de la UEN. Es asi como, en la Tabla 32 se resumen las funciones

de cada direccién de primera linea.

Tabla 32: Funciones de las direcciones que componen la UEN

Direccion Facultades, funciones o atribuciones

Administrar, coordinar y gestionar permanente a todas
las unidades municipales. Asi mismo tiene bajo su
Administracion municipal (US) |gestidon directa a los departamentos de adquisiciones,
informatica, servicios generales, comunicaciones Yy
relaciones publicas.

La administracion del personal de la municipalidad;
estudiar, calcular, proponer y regular la percepcion de
Direccidon de Administraciony | cualquier tipo de ingresos municipales; llevar la

Finanzas (US) contabilidad municipal; y efectuar los pagos
municipales, manejar las cuentas bancarias y rendir
cuentas.
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Tabla 32: Funciones de las direcciones que componen la UEN (continuacién)

Direccion Facultades, funciones o atribuciones

Direccion de Asesoria Juridica
(US)

Asesorar a la organizacion en todos los aspectos
legales; iniciar y asumir la defensa en todos aquellos
juicios en que la municipalidad sea parte o tenga
interés; y efectuar las investigaciones y sumarios
administrativos.

Direccion de Control interno
(Us)

La auditoria interna de la municipalidad, con el objeto de
fiscalizar la legalidad de su actuacion; controlar la
ejecucion financiera y presupuestaria municipal; y definir
y evaluar de la auditoria externa que puede requerir en
virtud de esta ley.

Direccion de Desarrollo
Comunitario (UN)

La promocion del desarrollo social y prestar asesoria
técnica a las organizaciones comunitarias, fomentando
su desarrollo, legalizacién y su efectiva participacion en
el municipio.

Direccion de Obras Municipales
(UN)

Asegurar el cumplimiento de las disposiciones de la Ley
General de Urbanismo y Construcciones, del plan
regulador comunal y de las ordenanzas; fiscalizar las
obras en uso; confeccionar y mantener actualizado el
catastro de las obras de urbanizacion y edificacion
realizadas en la comuna; y dirigir las construcciones que
sean de responsabilidad municipal.

Direccién de Transito y
Transporte Publico (UN)

Otorgar y renovar licencias para conducir vehiculos;
determinar el sentido de circulacion de vehiculos;
senalizar adecuadamente las vias publicas; y aplicar las
normas generales sobre transito y transporte publicos
en la comuna.

Direccion Desarrollo
Econdmico Local (UN)

Proponer y ejecutar lineamientos tendientes a promover
y materializar acciones relacionadas con el Fomento
Productivo Local, Promocién Turistica y del Empleo en
la comuna; y administrar, planificar, ejecutar y controlar
las actividades propias de organismo técnico de
capacitacion.

Direccion Secretaria de
Planificacién (US)

La formulacion de la estrategia municipal, como
asimismo de las politicas, planes, programas vy
proyectos de desarrollo de la comuna; elaborar los
proyectos de plan comunal de desarrollo y de
presupuesto municipal; evaluar el cumplimiento de los
planes, programas, proyectos, inversiones y el
presupuesto municipal; elaborar las bases de licitacion;
y fomentar vinculaciones de caracter técnico con los
servicios publicos y con el sector privado de la comuna.

Direccion Secretaria Municipal
(US)

Dirigir las actividades de secretaria administrativa del
alcalde y del concejo, y desempefiarse como ministro
de fe en todas las actuaciones municipales.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de www.sanclemente.cl
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Las funciones de algunas direcciones se orientaban a captar y crear valor, es
decir eran unidades de negocios (UN), mientras que otras eran unidades de
soporte (US), lo que se encuentra graficado en la tabla anterior. Las relaciones
horizontales entre estos dos tipos de unidades eran criticas para el éxito del

negocio y la estrategia, lo cual se describi6 mas adelante en esta seccion

Ya que cada una de estas direcciones debian atender a usuarios internos y
externos, cada vez mas empoderados y con necesidades crecientes, la
disposicion de recursos generaba contantes conflictos en la organizacién, siendo

estos presupuestarios, de soporte y de direccion.

Los recursos presupuestarios correspondian a la asignacion financiera que
tenia cada direccién, a través del presupuesto municipal, y su determinacion era
un conflicto recurrente, por dos razones principales. En primer lugar, porque el
presupuesto permitia la operacion de cada una, determinando la cobertura de
servicios que podia entregar; y, en segundo lugar, porque en la asignacién se
incorporaban comisiones que respondian a intereses técnicos, econdmicos y
politicos que debian ser considerados para obtener la aprobacion en el consejo
municipal. Estas comisiones estaban compuestas por el estamento de directivos y

otros funcionarios.

Los recursos de soporte también creaban tension entra las direcciones, pero
principalmente en las areas de negocio, porque era constante la necesidad de
atencion que estas ultimas demandaban. Servicios internos como el soporte
informatico, la capacitacion, las adquisiciones, licitaciones, entre otros, eran
escasos en la operacion diaria de la UEN, lo que afectaba negativamente a la
gestion interna y la entrega de servicios. Es por lo anterior que cada unidad
presionaba por servicios, siendo las que determinaba la autoridad, aquellas que

recibian mas soporte.

Por ultimo, la tension en los recursos de direccidn se producia en la necesidad
de atencion por parte de las autoridades, de manera que la atencion del consejo

en pleno o del alcalde en particular, era altamente demandada. Es mas, la propia
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atencion de los directivos era un limite importante si se consideraba cada direccion

internamente.

5.1.1. Flujo de actividades: ejecucion de programas sociales

La UEN tenia como principal objetivo la satisfaccion de las necesidades de la
comunidad, de manera de propiciar las condiciones que contribuyan desarrollo
integral del ciudadano, atributo altamente valorado en la administracién municipal.
En este sentido, la ejecucion de programas sociales descrito en la Figura 33
apuntaba directamente al desarrollo de los habitantes de la comuna, lo que tenia
un impacto positivo en el modelo de negocio de la UEN y su potencial para

entregar rentabilidad social, tal como se indica en la seccion 3.3.

Figura 33: Flujo de ejecucion de programas sociales

O1:
Prestaciones
sociales

Output

A4
Evaluacion

A3:
Ejecucion

A2:
Habilitacién

Proceso

A1l:
Estudio de
necesidad

R2:
Funcionarios de
la unidad
técnica

R1: Informacién
socioecondémica

Input

Fuente: Elaboracion propia

El primer recurso clave era la informacién socioeconémica comunal (R1) y su
gestion le compete a DIDECO. Esta direccidon recogia y mantenia los datos del

registro social de hogares, principal insumo para evaluar las necesidades de los
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vecinos de la comuna. También era importante el mantenimiento de los sistemas
que sustentaban esta informacién, proceso que era responsabilidad del

departamento de informatica, dependiente del Administrador Municipal.

El segundo recurso clave para ejecutar los programas sociales lo formaban los
funcionarios que ejecutaban el proceso, los cuales se denominan unidad técnica.
Esta unidad puede estar formada por uno o mas funcionarios, asignados por
decreto alcaldicio. En este sentido, es importante la capacitacion de los
funcionarios de la unidad técnica, lo cual es responsabilidad del departamento de
recursos humanos, dependiente de la DAF, al mismo tiempo que su trabajo

operativo tiene repercusion en la evaluacién de desemperio de DIDECO.

Estos dos recursos anteriores, sustentan la actividad A1 levantar el estudio de
necesidad, ejecutado por DIDECO, a través del cual se analiza la informacién
social de la comuna y se proponen iniciativas para el desarrollo social de los
habitantes. Con la misma informaciéon, DIDECO postula a fondos externos

adicionales a los planes regulares que provienen desde el gobierno central.

La actividad A2 responden a la burocracia presente en la UEN y esta formado
por varios subprocesos que permiten cumplir con las formalidades que la
institucion tenia por mandato legal, de manera de que todo acto administrativo que
emitiera la autoridad local este debidamente representado. Por nombrar algunas
actividades como ejemplo, estan la firma de convenios, la aprobacion del consejo
municipal, la asignacién presupuestaria, la compra de insumos, la incorporacién
de personas y la habilitacién de sistemas. En estas actividades participan las
direcciones de Secretaria Municipal, Administracion Municipal, SECPLAC,

Asesoria Juridica y DAF.

En la actividad A3 se ejecuta el programa especifico, considerando las
directrices o bases técnicas especificas. Al ser programas sociales, DIDECO es
responsable de su ejecuciéon a través de los funcionarios que componen la
respectiva unidad técnica, siendo su director el responsable del cumplimiento del

presupuesto, plazos y aspectos técnicos que el programa exige. Esta actividad
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representa la instancia para cumplir con los atributos de servicios amable y agil, lo
cual es valorado por el cliente, por lo que demanda mucha atencion de parte de

los directivos y funcionarios.

La actividad A4 permite la evaluacion del impacto del programa especifico,
respecto al cumplimiento de lo planificado por la UEN o lo indicado en las bases
técnicas. Por una parte, DIDECO es responsable del cumplimiento de las
especificaciones técnicas de los programas, al menos en lo que respecta al
cumplimiento de plazos, presupuesto y/o la rendicién de cuentas; y por el otro, es
responsable de evaluar el impacto que los programas en su conjunto han tenido
sobre las variables sociales comunales, de manera de evidenciar la mejora en la
calidad de vida o bien, corregir el curso de accion de la UEN. En esta actividad
también intervienen la DAF, quien gestiona los decretos de pagos que respaldan

las rendiciones y la Administracion Municipal a través del soporte del sistema ERP.

Por ultimo, el output de esta actividad de ejecucién de programas sociales se
refleja en el conjunto de prestaciones sociales que entregaba DIDECO, pues sus
distintas unidades técnicas le entregan a la comunidad un servicio que contribuye
a mejorar su calidad de vida. Prestaciones como la gestion de becas, la entrega
de subsidios, la asesoria directa, entre otras, forman parte de esa ultima etapa y
permiten el cumplimiento del atributo de servicios con valor para el ciudadano,

expresado en la propuesta de valor.
5.1.2. Unidades operativas seleccionadas

Sobre el contexto de las funciones descritas en el inicio de este apartado, y
considerando como el flujo de proceso de ejecucion de programas sociales
permite y su contribucion sobre la propuesta de valor, se determiné realizar el
despliegue estratégico en DIDECO, pues era una unidad de negocio encargada de
la promocion del desarrollo social de la comuna; y en DAF, pues era una unidad de
soporte que contribuye al desempefio de DIDECO, entre otras unidades, ademas
de ser un centro de ingresos y gastos discrecionales. La Tabla 33 y la Tabla 34

muestras los departamentos que las integran y sus principales objetivos.
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Tabla 33: Objetivos de la Direccion de Desarrollo Comunitario

Direccion de Desarrollo Comunitario

Departamento, Seccion u
Oficina

Objetivos

Departamento social

Administrar los subsidios y programas que permitan
otorgar las condiciones basicas necesarias para mejorar la
calidad de vida de los habitantes

Oficina de vivienda

Administrar subsidios estatales y ejecutar programas
propios orientados a la vivienda.

Seccion organizaciones
comunitarias

Aumentar el desarrollo y participacibn de las

organizaciones comunitarias.

Oficina de la mujer

Administrar subsidios y ejecutar
orientados a la mujer.

programas propios

Oficina de adulto mayor

Administrar subsidios y ejecutar
orientados al adulto mayor.

programas propios

Oficina de Zoonosis

Ejecutar programas propios orientados a la tenencia de
animales y mascotas.

Oficina de la discapacidad

Administrar subsidios y ejecutar programas propios
orientados a las personas con capacidades diferentes.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 34: Objetivos de la Direccion de Administracion y Finanzas

Direccion de Administracion y Finanzas

Departamento, Seccion u
Oficina

Objetivos

Departamento de personas

Desarrollar el capital intelectual de la institucién, mantener
las buenas relaciones con las asociaciones sindicales, y
cumplir la normativa vigente, garantizando los derechos y
deberes de los funcionarios.

Seccién rentas municipales

Aumentar la recaudacion de los ingresos por patentes y
derechos municipales, atendiendo con agilidad a los
contribuyentes.

Departamento de
contabilidad y finanzas

Mantener el equilibrio financiero de la institucién y entregar
informacion oportuna para la toma de decisiones.

Departamento de

Asegurar el cumplimiento de la ley vigente y las normas de

fiscalizacion las diversas ordenanzas municipales.
Seccion tesoreria Recibir y girar eficientemente los flujos de efectivo de la
municipal institucion.

Fuente: Elaboracion propia

El primer criterio para seleccionar estas unidades fue la contribuciéon que estas

hacian a los objetivos estratégicos de la UEN, definidos en los capitulos
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anteriores, de acuerdo con las funciones que cada una tiene dentro del marco de

la legislacion publica. La Tabla 35 muestra la matriz de contribuciéon que cada

direccion hace sobre los objetivos del CMI, se destaca que DIDECO impacta en 14

objetivos y DAF contribuye en 9.

Tabla 35: Matriz de contribucién de las unidades funcionales definidas

. _ .- Contribuye
Perspectiva Objetivo Estratégico DIDECO DAF
| (I: OE1: Mejorar la calidad de vida de los habitantes Si No
m u
P, d |OEZ2: Aumentar la participacion ciudadana Si No
a  a
f d | OE3: Aumentar la satisfaccion del usuario Si Si
a
o n
o |OE4: Ampliar la cobertura de servicios Si No
OES: Mejorar el acceso a la informacion Si Si
P 1
rn OE®6: Cumplir con los estandares de servicio Si Si
ot
c e OE7: Asegurar la ejecucion de programas y proyectos Si No
: r: OE8: Aumentar el desarrollo de las organizaciones sociales Si No
oo OE9: Ampliar el alcance de los canales de contacto No No
s s
OE10: Disminuir el tiempo de los procesos internos Si Si
P
I OE11: Aumentar la autonomia financiera No Si
e
s
u
o] OE12: Aumentar los ingresos Si Si
u
e
s
t OE13: Disminuir el costo operativo Si Si
o
A C
P r |OE14: Fortalecer el vinculo con las juntas vecinales Si No
r e
e ¢ . e . .
n i OE15: Contar con informacion digitalizada y siempre accesible No No
dym
zl ; OE16: Desarrollar una cultura orientada a la mejora continua Si Si
a n
l t OE17: Aumentar las capacidades de las unidades técnicas Si Si
e o

Fuente: Elaboracion propia
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Asi también, los objetivos trasados en las unidades definidas impactan en los
objetivos de los tres ejes definidos en el mapa estratégico, de manera que el
primer desafio de alineamiento que enfrentaban ambas direcciones era el aporte
operativo que realizaban en términos del alineamiento vertical necesario para
alcanzar los resultados esperados; en otras palabras, los desafios de alineamiento
corresponden al alineamiento vertical de DIDECO con la UEN vy el alineamiento
vertical de DAF con la UEN.

El segundo criterio se relaciono con el alineamiento horizontal entre las dos
unidades respecto al flujo de ejecucion de programas sociales descrito
recientemente, pues existian conflictos e intereses que se contraponian en la
ejecucion del proceso. Por ejemplo, los procesos de compras y licitaciones que
ejecutaba DAF fuera de los plazos establecidos, afectaba directamente a la
correcta ejecucion de las actividades de DIDECO, pues causalmente, una demora
en la ejecucion de programas sociales no permitia la correcta entrega de cobertura
comunal, afectando profundamente la satisfaccion de los usuarios. En sintesis, el
desafio de alineamiento que enfrentan ambas direcciones corresponde al
alineamiento horizontal de una unidad de negocio (DIDECO) con una de soporte

(DAF) en la ejecucion de proceso de creacion de valor.

A partir de lo anterior, el despliegue propuesto en estas dos unidades

funcionales abarca los siguientes desafios:

a) Alineamiento vertical entre DIDECO y la UEN: El despliegue permitié el
desdoblamiento de los objetivos estratégicos de la UEN vy la vinculacion con
las operaciones de DIDECO, entregando un foco claro y un desempefo
esperado en la entrega de servicios.

b) Alineamiento vertical entre DAF y la UEN: Del mismo modo anterior, el
desdoblamiento de las estrategias de la UEN a la DAF permitié alinear los
procesos Yy actividades a la consecucion de los objetivos.

c) Alineamiento horizontal entre DIDECO y DAF: El despliegue propuesto
permitio alinear las activades de ambas direcciones, respecto al caso

particular de la ejecuciéon de programas sociales, lo cual en su conjunto
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permite la entrega de la propuesta de valor a la comunidad. El alineamiento
horizontal de estas unidades afecta en la capacidad de crear y capturar
valor de la UEN.

Con esta definicion, en el siguiente subtitulo de establecieron los desempefios
esperados para ambas unidades funcionales, estableciendo los objetivos,

indicadores y metas que son parte del sistema de medicién.

5.2. Definicion de los desempeinos y disefio del sistema de

medicion de las unidades funcionales

Una vez fueron definidas las dos unidades sobre las cuales se realizo el
proceso de despliegue estratégico, en este subtitulo fue importante describir los
desempenos esperados de ambas y el sistema de medicién para su control. En
otras palabras, en este capitulo se definieron las metas, indicadores, métrica y

objetivos de cada unidad funcional.

El despliegue estratégico de estas unidades fue utilizando los tableros de
control, pues son grupos de indicadores clave que brindan retroalimentacion sobre
el desempefio de los procesos locales (Kaplan y Norton, 2008). Asi también los
autores sefalan que “los tableros de control son la herramienta mas efectiva a la
hora de subrayar los procesos de la perspectiva de los procesos del BSC de la

unidad”.

De modo complementario, Anthony y Govindarajan (2008) sefialan que ‘“la
meta de los sistemas de medicion del desempeio es implementar la estrategia, v,
al realizar a través de tableros, se integran una serie de indicadores que ofrecen
informacion sobre la operacion de muchos procesos. Algunos de estos indican lo

que ya paso y otros lo que esta sucediendo”.

Kaplan y Norton (2008) sefialan que los tableros de control difieren del BSC en

lo siguiente:

a) Son operacionales, no estratégicos.
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b) Se focalizan en la métrica de los procesos que los empleados pueden
modificar.

c) Pueden reflejar el desempeno por dia e incluso por hora, de manera que los
empleados reciben retroalimentacién rapida y oportuna sobre el
desempeiio.

d) Informan las mejoras continuas, que resuelven problemas, de los
empleados que trabajan en el mismo departamento, funcidén o proceso.

e) Los datos que contiene son el principal input informativo para la evaluacion

objetiva.

De esta forma, los tableros de control permiten la integracion de las estrategias
de la UEN con las operaciones diarias que realiza, a través de la alineacién
vertical de DIDECO y DAF con los indicadores y metas propuestas en el CMI
institucional, y también, permite el alineamiento horizontal de ambas con a las
actividades operativas que realizan en las distintas etapas de los procesos que
crear o capturar valor, siendo en este caso la ejecucion de programas el proceso

revisado.

Con todo lo anterior, el apartado continuo con la presentacién del tablero de
control de DIDECO.

5.2.1. Tablero de control de la Direccion de Desarrollo Comunitario

La Tabla 36 muestra el tablero de control propuesto para DIDECO, con los 14

objetivos funcionales definidos en la matriz de contribucién del capitulo anterior.
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Tabla 36: Tablero de control de DIDECO

Tablero de Control de DIDECO

Indicad or

Métrica

Revision

Objetivo Estrategico

Ohjetivo Funcional

ODC1: Wej | indi Lo . . . - .
. ejorar E. incice Indice de bienestar social - Puntaje del Indice de bienestar del _
OE1 de bienestar social . =04 Anual
comunal ICHEM petiodo
OE2 OD(.:Z.: AL!r'"nen.tar la % de participacidn social f# de personag.pamczaantes f#de ==E0% Trimestral
participacidn ciudadana personhas planific ado)® 100
0DC3: Aurnentar la Satisfaccion media de usuarios |3 de resultados de encuestas / . Trimastral
OE3 Satisfa.ccién de s de DIDECO cantidad encuestas del periodo
i o—— % total de reclamos dirigidos a | (# total de reclamos /#total de = 0% Mansual
DIDECO atenciones) * 100 i
ODC4: Ampliar la . . (# de servicios sociales que cumplen
OE4 cobertura de los servicios ;’ooccizr;solldado de cobertura meta / #total de servicios sociales) ™ = 90% hensual
sociales 100
. - . |[#de salicitudes respondidas en plaza /
0DC5: Efectuar b e SD!ICItUdES gelnicmacen #total de solicitudes de informacidn) * = 895% Mensual
OE5 correctamente la captura TEEPOGIERS M IEr 100
y entrega de informacidn % di sficacia en la captura da (# de registros nuevos y actualizados /#
. (] . .
social . L P de personas atendidas por la direccidn) | = 59% Mensual
informacian del RSH =100
% de variacidn de los reclamos (#1|Uta| e rectI?;n;us eln u f#tutta;de “=5% Mensual
0ODC6: Cumplir con los - - fecamosent1) /reciamosent
. - % de incurmplimiento en (# de auditorias con observaciones =100 __ -, .
OEB estandares de servicio de o L - . «=20% Trimestral
la direc cign auditorias /#total auditorias realizadas) * 100
% de subsidios tramitados (# subsidios asignados /# de subsidios < 40% Mansual
exitos amente demandados) * 100 °
Y d 1 .
Soocizllzrsozii ?"nseigrrzgsria;n:csién i e el Es (RYESAHIS (e SEEuE == 10% Mensual
OET: Asegurar la de recuros Y vez /f#total de reclamos) * 100 ?
OE? ejgcucidn de programas y -
proyectos % de avance de nrogramas (# de hitos de programas y proyectos
'8 prog y ejecutados / #de hitos de programas y | >=90% Mensual
[ EEins evelsise proyectos planificados) * 100
% da organizaciones (# de organizaciones sociales
0ODC8: Fomentar el constituidas legalmente con§t|HU|daS f;#de Drg?nlzgctgo?ismu > 90% Mensual
s b
OES crecimiento de las EQLIERS CIBANAS BN 8 HelInin)
A . N - (# de charlas de induccidn realizadas /#
organizaciones sociales  |% de charlas dictadas anuevas — ] . .
o ) de nuevas organizaciones sociales) = 590% Wensual
organizaciones sociales 100
0DCY: Cumplir &l plazo % de procesoss gue cumplen | (# de programas en plazo /#total de - 90% Mansual
) . la meta de tiempo programas ejecutados) * 100
QOE10 de ejecucidn de los —— -
EEEeTs MiEmes % de cumplimiento del plan de |(Avance real { avance presupuestada) - o0% Mansual
- vy (]
P actualizacién de RSH 100
. N . (§ ingresos externos det - §ingresos
0ODC10: Aumentar la ¥ de variacién de Ios ingresos externos de +1) /5 ingresos externos + | >=10% Trimestral
QOE12 captacion de ingresos por programas extemos 1
externos % de éxito en la adjudicacidn de|(# de programas adjudicados / #de I .
programas extemnos postulacione s realizadas) * 100 »= 7% Trimestral
0E13 ?ngt?dz EDUSTDplerrCDn la § Costo promedio por usuario  |§ costo operativo de la direccidn / #de =3 Mens ual
suario P yio beneficiario de DIDECO usuarios atendidos 112K
0DC12: Fortalecer el #total de reuniones BJ?CUtadaS #total de reuniones ejecutadas == Wensual
EO14 vinculo con las mesas con las mesas territoriales
territoriales % de asistencia a (#total de asistentes / #total de = RO Mansual
convocatorias ordinarias inv tados) * 100 °
0ODCA13: Desarrollar una | % de iniciativas presentadas (# de iniciativas propuestas por
EC16 cultura orientada a la por los funcionarios de la funcionarios /# de iniciativas ==30% Mensual
rmejora continua direccidn presentadas para evaluacidn) * 100
0[.)(t314:.Cump1|.r .cdoréla % de asistencia de los (# de funcionarios asistentes / # de
ED17 asislencia a aclvidaces ) f funcionatios con capacitacidn »=80% Sernestral

de capacitacion y
formacidn

funcionarios de DIDECO

planificadsa) * 100

Fuente: Elaboracion propia

Los primeros cuatro objetivos funcionales indicados en el tablero de control se

orientan a la perspectiva de impacto al ciudadano definida en el CMI de la UEN. El

objetivo ODC1 contribuye al cumplimiento del objetivo OE1 del CMI, pues

corresponde a mejorar el indice de bienestar social de la comuna, uno de los tres
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componentes que integran el indice de desarrollo comunal explicado en los
capitulos anteriores, y permite evaluar el resultado integral de DIDECO, puesto
que todas sus actividades se orientan a cumplir este objetivo central. El objetivo
ODC2 contribuye al OE2 del CMI, ya que DIDECO es el responsable principal de
la participacion social de la comuna. Mientras que los objetivos ODC3 y ODC4 son
un subconjunto de los objetivos OE3 y OE4 respectivamente, pues el primero mide
la satisfaccion y reclamos presentes en la direccion, y el segundo mide el

porcentaje de cobertura de los servicios sociales que entrega la UEN.

Los siguientes cinco objetivos funcionales de DIDECO se relacionan con la
perspectiva de los procesos internos del CMI y permiten sustentar los objetivos
definidos en el parrafo anterior. Primero, El objetivo ODC5 contribuye con el OES,
a través de la captura y entrega de informacion social, considerando como input la
actualizacion del registro social de hogares (RSH), y la utilizacién es esta como
sustento para orientar las politicas y programas que ejecuta la UEN; y
considerando como output las solicitudes de informacidén que se le realizan a la
direccion, ya sean estas internas o externas. Esta entrega de informacion oportuna

contribuye a la transparencia y la confianza que afecta la participacion social.

Segundo, el objetivo ODC6 contribuye al objetivo OE6, a través del
cumplimiento de los estandares de servicios en la atencion de los ciudadanos que
buscan orientaciéon para postulaciones a subsidios, becas, y otros tramites
orientados al desarrollo social; precisamente el cumplimiento de este objetivo
contribuye a la valorizacion de los usuarios del servicio social, y por consiguiente

tiene efecto en los reclamos y la satisfaccion de estos.

Tercero, el objetivo ODC7 impacta sobre el objetivo OE7, a través del
seguimiento de los reclamos recurrentes dirigidos a DIDECO, el cumplimiento en
las auditorias a la direccién y la efectividad en la ejecucidon de programas sociales
internos y externos. Este cumplimiento contribuye a la cobertura de servicios

sociales, y en general a la cobertura de servicios de la UEN.
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Cuarto, el objetivo ODC8 contribuye en el OE8, pues tiene como definicion las
actividades operativas necesarias para mantener y desarrollar a las
organizaciones sociales de la comuna. Asi, la realizacién de reuniones con nuevas
organizaciones sociales le permite a la direccién entregar orientacion crucial para
su monitoreo, constitucién legal y mantenimiento de estas. Cumplir este objetivo,
permite que las organizaciones sociales se conviertan en canales de participacion

social, aumentando el objetivo de la UEN.

Y quinto, el objetivo ODC9 impacta en el OE10 y permite monitorear
operativamente el tiempo de ejecucion de los procesos internos de DIDECO, lo
cual se relaciona con el objetivo de disminuir el tiempo de los procesos internos
definidos en la UEN. De esta manera, DIDECO monitorea los plazos de ejecucion
de los programas internos y externos, al mismo tiempo que monitorea el plan de

actualizacion del RSH, actividad considerada como clave anteriormente.

Del mismo modo, los objetivos ODC10 y ODC11 se orientan a la perspectiva
del presupuesto del CMI. El objetivo ODC10 contribuye con el OE12, a través del
aumento de los ingresos de la UEN, y el cumplimiento del presupuesto de
ingresos proveniente de programas sociales externos considerados en la
planificacion comunal, para lo cual debe aumentar el éxito en las postulaciones
que ejecuta; mientras que el objetivo ODC11 impacta sobre el OE13, a través del
cumplimiento del costo estimado por usuario de acuerdo con el rango de cobertura
planificado para la direccion. Estos dos aspectos son centrales para sustentar la
entrega de servicios sociales, y, por consiguiente, tienen impacto en la cobertura

de servicios de la UEN.

Por ultimo, los objetivos funcionales ODC12, ODC13 y ODC14 se orientan a la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento del CMI, y sustentan los anteriores
objetivos operativos de DIDECO. En primer lugar, el objetivo ODC12 contribuye al
OEO014 y busca fortalecer la relacién con las juntas vecinales del mismo modo que
se establece en el CMI, permitiendo el monitoreo del contacto con las juntas
vecinales y el interés que despierta en estas, lo que se evidencia en el porcentaje

de asistencia a las convocatorias. Este objetivo operacional contribuye a
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transformar a las jutas de vecinos en instancias de participacién y canales de

informacion comunal.

En segundo lugar, el objetivo ODC13 se alinea con el objetivo OE16, pues
busca crear una cultura orientada a la mejora continua desde los niveles
operativos de la UEN, asegurando la implementacion de ideas que surgen desde
los funcionarios, de manera de incentivar el comportamiento de las personas a la
busqueda constante de las oportunidades de mejora. Y, por ultimo, el objetivo
ODC14 impacta en el OE17 y se orienta a asegurar que los funcionarios de
DIDECO participen en las actividades de capacitacion y formacion de la UEN,
sobre todo aquellos que perteneces a las unidades técnicas encargadas de la

ejecucion de los programas sociales externo e internos.

De esta forma, los objetivos de DIDECO se orientan a los objetivos
estratégicos definidos para la UEN y el proceso de ejecucion de programas

definido en el apartado anterior.
A continuacion, se presenta el tablero de control propuesto para la DAF.
5.2.2. Tablero de control de la Direccion de Administracion y Finanzas

Utilizando la misma metodologia del apartado anterior, la Tabla 37 muestra el
tablero de control propuesto para DAF, con los 9 objetivos funcionales definidos en

la matriz de contribucion del capitulo anterior.
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Tabla 37: Tablero de control de DAF

Objetivo Funcional

Indicador
Satisfaccion media de usuarios

Tablero de Control de DAF

Métrica
3 Oeresultados de encuestas /

Frecuencia Revisidn

OAF1: Aumentarla . =5 Trimestral
satisfaccion de los de DAF cantidad encuestas del neriodo
USLETES 68 [ ek % total de reclamos dirgidos a | (#total de reclamos /#total de o= 10% U]
DAF atenciones) * 100 ’
' - % de informes emitidos en (# de EEFF conformes / #total
OAF2: Cumplir conlos - ¥
P plazo a CGR de EEFF del perioda) ™ 100 100% Mensual
plazos de entrega de — -
OES : e L ) (# de solicitudes respondidas en
informacion dela % de solicitudes respondidas laz0/ % total de solicitudes) * - 95 % Mersual
direccion enplazo EDD ) ?
(#total de reclamos entl /#
% de variacion de |05 reclamos total de reclamos ent-1) / <= 5% Semestral
reclamnos ent-1
OAF3 Cum plir con 105 % de incum olim ierto en (# de auditorias con
CEG estandares de servicio de aLditDrias M observaciones = 10/ #total == 2% Trimestral
la direccidn auditorias realz adas)™ 100
(# facturas pagadas después de
o,
;ageufamras Pagadas fLEMa B8~ as / #total e facturas < 5% Mensual
procesadas) ™ 100
% de rermuneraciones nadadas (# de rem uneraciones pagadas
b | PABANES | o oz o /4 total de funcionarios)|  100% MensLal
atiernpo 100
OAF4 Cumplir el tiempo | _ (% de pagos del periodo/ $ total
OE1D de glecucian de s ;; Sgégesnsﬁgges BIMPUESTO | o o i en b e REM) ™ 100% MensLal
procesos deladireccion 100
(# de decretos tramitados en
% de decretos de pagos .
tramitadas en plazo plazo/ 3 total de decretos del = 590% Mensual
perodol* 100
OAPRS AUMENIOS o o wariacion delos Ingresgs |2 INOes0s por rertas det- $
OEN ingresos porrentas oorrentas i Y ingresos porrentas det-1) /§ == 10% Trimestral
municipales H P ingresos por rentas t-1
- ) (% deimpuestos por cobrar £ $
o,
OAFg DisrninLirlos /Uoger\éarrlg?r:gg Eéit:;riér;ngDs de ingresos por impuestos) * <= 20% Mensual
QE12 impuestos y multas Harprog 100
pendientes oe paga % e multas por cobrar .($ te MuItas por CDD?”$ <= 20% Mensual
ingresos por muftasy* 100
OAFT. Cum plir conla ; ; . ; aa
4 Costo prom edio por usuario |$ costo operativa de |a direccion
QOE13 == a $7aK Mensual
Tsit:ndne EEsID[Er w0 beneficiario de DAF /# de usuarios atendidos 5
N T (# de iniciativas sprobadas /#de
i’;; dleemgﬁgfasn APrONAES DA i atvas propuestas por > 10% Semestral
OAFE Desarrollar una R funcionarios) * 100
cultura orientada a la (# de iniciativas propuestas por
fmMejara continua % Og iniciativas de mejora funcionarios / # de inicistivas —— Trmestral
OE1& propuestas por 1os funcionarios |presentadas para evaluacion) ™ °
100
OAFS Ejecucion de la % de cumplimiento del (avencereal/ avence o= o0y Wensual
inciciativa estrategica IE7 |indic adar de éxito programado) * 100 °
% funcionarios con (# de funcionarios con nota
OAF10° Ejecutar el plan evaluaciones de competencias | sobre 6/ # de funcionanos == 90% Semestral
QE17 de capacitacion de las ST MEEE ERRIUEEESI ~ 0L
unidades techic as % consolidado de asistencia de (# asistentes /# total de citados ) S G ” |
las uridades técnicas citadas | * 100 - ? EnsLa

Fuente: Elaboracion propia

El objetivo funcional OAF1 es un subconjunto del OE3 aumentar la satisfaccion

del usuario, por lo que la direccion monitorea la satisfaccion de los usuarios de

DAF, aplicando una encuesta de servicios, con una escala de evaluacién de 1 a 7,

tal como se aprecia en el Anexo 2: Encuesta de Satisfaccion Usuaria Municipal
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Los objetivos funcionales OAF2, OAF3 y OAF4 se relacionan con los objetivos
definidos en la perspectiva de procesos internos del CMI y se orientan a la
atencion de usuario interno y externos. El objetivo funcional OAF2 contribuye al
OES5, el cual se relaciona con el objetivo de mejorar el acceso a informacion del
CMI, respecto al avance presupuestario e ingresos y gastos de la organizacion,
respondiendo principalmente a la entrega de informacion contable requerida en
fecha y forma por la Contraloria General de la Republica y las demas direcciones
de la UEN, lo cual resulta indispensable para la rendicién de recursos y la toma de
decisiones de la autoridad, al mismo tiempo que se control el plazo de respuesta
de las solicitudes de informacion interna y externa, a través de memos internos o

el portal de transparencia.

El objetivo funcional OAF3 impacta en el OEG, principalmente en la atencién de
contribuyentes externos que solicitan servicios de patentes comerciales y el pago
de impuestos territoriales. Asi también, es importante destacar que este objetivo
persigue el cumplimiento en plazo del pago a proveedores en 30 dias, aspecto
regulado por ley y clave para mantener una buena relacién con los proveedores de
insumos y servicios municipales. Por ultimo, el objetivo OAF4 contribuye al
cumplimiento del OE10, a través del seguimiento de los principales procesos que
ejecuta la direccion; estos el pago de remuneraciones, el pago de leyes sociales y
la tramitacién de en plazo de los decretos de pagos y demas documentos que

respaldan los egresos municipales.

Continuan los objetivos OAF5, OAF6 y OAF7 que se orientan a la perspectiva
del presupuesto determinada en el CMI. El objetivo OAF5 contribuye al
cumplimiento del OE11 y mantener la autonomia financiera de la UEN, a través del
cumplimiento del presupuesto de ingresos propios proyectados para el periodo,
sobre todos los provenientes de rentas municipales. El objetivo OAF6 impacta en
el OE12, a través de la disminucion de las cuentas por cobrar por impuestos
territoriales y las multas sin pagar por parte de los ciudadanos, lo cual contribuye

directamente aumentar los ingresos municipales. Por ultimo, el objetivo OAF7
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contribuye al OE13 y se orienta a la eficiencia en al uso de recurso a través de la

ejecucion efectiva del presupuesto asignado a la direccion.

Finalmente, los objetivos funcionales OAF8, OAF9 y OAF10 se relacionan con
la perspectiva de aprendizaje y crecimiento definida en el CMI de la UEN. Los
objetivos OAF8 y OAF9 contribuyen directamente con el OE16, pues el primero
desarrolla una cultura orientada a la mejora continua desde los niveles operativos
de la UEN, asegurando la implementacién de ideas que surgen desde los
funcionarios, de manera de incentivar el comportamiento de las personas a la
busqueda constante de las oportunidades de mejora, mientras que el segundo se
refiere directamente a la ejecucidén de la iniciativa estratégica determinada para

ello, a través de la implementacion del proyecto del gestion del cambio.

Po ultimo, el objetivo OAF9 impacta sobre el OE17 y se orienta a la formacion
de nuevas capacidades en las unidades técnicas que soportan los procesos
operativos, programas y proyectos que ejecuta la UEN, en la entrega de servicios

a la comunidad.

Una vez definidos los tableros de control de DIDECO y DAF, es necesario
justificar como se hacen cargo de los conflictos organizacionales detectados en el

apartado anterior.
5.2.3. Justificacion de los tableros de control propuestos

Considerando todo lo anterior, los tableros de control se orientan a la estrategia
de la UEN, de manera de que la operacion diaria de las direcciones contribuye al

cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Los tableros de control propuestos se encargan de los desafios de alineacion
expresados en el apartado 5.1.2 y de los problemas relacionados con el control de

gestion descritos en la Tabla 24, de la siguiente forma:

a) PG1 Dificultad para alcanzar los objetivos estratégicos: Los tableros de
control propuestos despliegan los objetivos estratégicos de la UEN en

DIDECO y DAF, integrando los procesos operativos particulares con la
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implementacion de la estrategia, pero mas aun, reflejando con relaciones
causa efecto el impacto que las actividades diarias tiene sobre los
resultados de la perspectiva del cliente.

Este proceso de despliegue da realce a la estrategia, o que contribuye a
determinar las prioridades y la distribucion presupuestaria, entre otras
cosas, tal como se indica en profundidad en el apartado 5.2.2. Como
ejemplo, el objetivo operativo OAF6 de DAF busca disminuir los pasivos
relacionados con los impuestos y multas, lo que, de cumplirse, contribuye
directamente con el aumento de los ingresos que persigue el OE12
propuesto en el CMI, centrando la atencién del director en iniciativas que
mejoren el desempefo de ese indicador clave.

Al hacer esto, los tableros de control propuestos les dicen a ambos
directores que es lo importante y donde debe centrar la gestion, lo que
mejora el foco estratégico.

PG4 Falta de coordinacion entra las unidades funcionales y de soporte: Los
tableros de control propuestos para DIDECO (funcional) y DAF (soporte) se
hacen cargo de este problema, pues ambos consideran el seguimiento de
actividades operativas relacionadas con el flujo de proceso descrito en la
Figura 26, flujo de ejecucion de programas.

En este ejemplo, los recursos para iniciar el proceso son la informacion
socioeconomica de la comuna, la que se origina en DIDECO a través del
registro social de hogares relacionada con el objetivo del tablero ODCS5, y
los funcionarios de las unidades técnicas responsables de la ejecucién de
los programas, cuyas competencias y habilidades estan influenciadas por el
plan de capacitacion que ejecuta DAF, relacionado con el objetivo OAF10.
Estos inputs son utilizados en el proceso de ejecucion de programas se
relacionan con el estudio de las necesidades comunales, la captura de
programas externos propios y externos, la ejecucion propiamente tal, y el
proceso de rendicion final. De estos, los primeros tres le corresponden a

DIECO y estan vinculados con los objetivos recogidos en los objetivos
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ODC7, ODC9 y ODC10, mientras que el ultimo se relaciona con los
objetivos OAF3 y OAF4 de DAF.

Por ultimo, el output de este proceso es la entrega de servicios a la
comunidad, lo que se encuentra relacionados con el objetivo ODC4 de
DIDECO.

Todo lo anterior, permite resolver el conflicto de alineamiento horizontal
expresado en el apartado 5.1.2., alineado de esta forma a DIDECO y DAF,
unidades funcionales y de soporte respectivamente.

PG5 Bajo control y eficacia operacional: Por definicion, el tablero de control
permite resolver este problema, pues su propésito principal es entregar
informacion para evaluar el desempefio operativo de las unidades
funcionales y de soporte, al mismo tiempo que permite desplegar la
estrategia corporativa. Mas aun, los tableros propuestos consideraron la
aplicacién del modelo de control operativo de la UEN descrito en la Figura
25, lo que contribuye de mejor manera a superar el problema.

Por ejemplo, el tablero de DAF considera el objetivo OAF3: cumplir con los
estandares de servicio de la direccion, el cual incorpora un indicador en
cada nivel definido en el modelo de servicios. El primer nivel corresponde al
seguimiento de la variacion de los reclamos que recibe la direccidén, sean
internos o externos, el segundo nivel considero el cumplimiento ante las
auditorias programadas, y el tercer nivel, considera el seguimiento del pago
de facturas, por ser esto una exigencia legal.

De esta forma, los tableros de control propuestos resultan en un reporte
vital para que los directores puedan, de manera mas eficiente, determinar el

desemperio de los procesos y funcionarios bajo su responsabilidad.

Con todo lo anterior, lo tableros de control propuestos permiten que ambas

direcciones orienten su gestion operativa a la estrategia comunal, a través del
alineamiento vertical de estas con los objetivos del CMI; y al mismo tiempo ambas
direcciones se alinean horizontalmente en la ejecucion del flujo de actividades de
los programas sociales, de manera de que su contribucion coordinada permite

alcanzar el desarrollo integral de la comunidad local.
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Considerando todo lo anterior, en el siguiente subtitulo se presentoé el esquema
de incentivos propuesto para la UEN, el cual asegura los directivos en ambas
unidades alineen sus comportamientos a los objetivos planteados en los tableros

de gestion presentados.
5.3. Evaluacién del desempefio y esquema de incentivos

Luego de haber expuesto las unidades de DIDECO y DAF, junto con la
definicion del sistema de medicion del desempeno operativo, fue necesario
describir los desempefos especificos y los incentivos que permiten orientar el
comportamiento de los funcionarios, de manera que su esfuerzo particular tenga

un impacto positivo en los objetivos funcionales y estratégicos.

Segun Kaplan y Norton (2008) “la ejecucidn efectiva de la estrategia exige que
los empleados se comprometan personalmente en ayudar a que la empresa y la
unidad cumpla los objetivos estratégicos. Asi también indican que el proceso de
alinear a los empleados con la estrategia requiere que exista una relacion entre

sus objetivos personales y los incentivos propuestos”.

Al respecto Kaplan y Norton (2008) senalan que “las implementaciones mas
exitosas del BSC ocurren cuando las organizaciones fusionan con inteligencia la
motivacion intrinseca que surge de sus lideres y su programas de comunicacion,
con la motivacion extrinseca creada por la alineacion de los objetivos personales

de desempefio y la compensacién salarial por incentivos”.

Es este sentido, la motivacion de los funcionarios es clave para conseguir los
objetivos estratégicos de la UEN. Robbins y Judge (2017) definen a la motivacion
‘como los procesos que inciden en la intensidad, direccion y persistencia del
esfuerzo que realiza una persona para alcanzar una meta”. Los autores senalan
que “la intensidad se refiere a la cantidad de esfuerzo que hace alguien y es este
elemento en lo que la mayoria se centra cuando se habla de motivacién, sin
embargo, es improbable que una intensidad elevada conduzca a resultados
favorables en el desempefio laboral, a menos que el esfuerzo se oriente en una

direccibn que beneficie a la organizacion”. también indican que “se debe
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considerar tanto la calidad de su esfuerzo como su intensidad, siendo el esfuerzo
que interesa en este caso es el que esta dirigido hacia las metas de la
organizacion y es consistente con ellas. Por ultimo, los autores sefalan que “la
motivacién tiene una dimension de persistencia, es decir, por cuanto tiempo la
persona sera capaz de mantener su esfuerzo...Los individuos motivados

permanecen en una tarea lo suficiente como para alcanzar un objetivo”.

De acuerdo con lo anterior, es esencial que la UEN cuente con funcionarios
motivados y alineados con los objetivos centrales, pues ellos representan el
principal activo de la organizacion y su desempenfio resulta clave para alcanzar el
proposito definido. Bajo este escenario, la compensacion influye en la motivacion,
siempre y cuando combinen estimulos tanto extrinsecos como intrinsecos, y se

relacione con los desempefios esperados por la organizacion.

Considerando lo anterior, el subtitulo comenz6 con la descripcion de los
actuales instrumentos de evaluacion y compensacion existentes en la UEN,
analizando criticamente los comportamientos que producen en los funcionarios y

las potenciales brechas existentes.

Continud con la definicidn de los sujetos a evaluar, y los indicadores y variables
claves para definir el desempefo. En base a lo anterior, se presento el instrumento
de compensacion que orienta el comportamiento de los sujetos evaluados y

permite cerrar las brechas detectadas.

Por ultimo, el presente subtitulo concluye con la justificacion del instrumento
presentado, indicando como se hace cargo de los problemas que surgen del
actual modelo de incentivos, y al mismo tiempo, como evita la ocurrencia de
potenciales problemas de comportamiento de los directivos evaluados. Del mismo
modo, se justifica como el esquema de incentivos propuesto se hace cargo de los

problemas relacionados con el control de gestion descritos en 3.4.
5.3.1. Descripcion de la situacion actual

El actual sistema de compensaciones municipales tiene su sustento en la ley
19.803 de 2002 y su modificacion en la ley 20.723 de 2014, donde se establece la
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asignacion de mejoramiento municipal, dependiente de cumplimiento en la
ejecucion del Programa de Mejoramiento de Gestién Municipal (PMG) que ejecuta
anualmente cada institucion, lo que representa el principal estimulo extrinseco
asociado al cumplimiento de metas que tienen los funcionarios municipales. Las
leyes indicadas anteriormente describen formalmente la estructura del PMG, la
elaboracién de metas, la evaluacion del desempeno y la compensacion a nivel de

la institucidn y las unidades que la componen.

Este instrumento de evaluacién y compensacién es aplicado en termino
generales a toda la UEN, sin que exista una evaluacion particular para las

direcciones de DIDECO y DAF que opere de otra manera.

El PMG determina los objetivos especificos de gestion, de eficiencia
institucional y las metas a alcanzar por las diversas direcciones, departamentos y
unidades de trabajo del municipio durante el ano siguiente. El concejo, al aprobar
el mencionado programa, debera considerar la debida correspondencia que éste
tenga con el plan de desarrollo comunal (PLADECO), el presupuesto, el Plan
Anual de Accion Municipal (PAAM) y el Plan Operativo Administrativo (POA).

Los objetivos operativos del PMG consideran aspectos a nivel institucional y de
cada direccion, y solo aplica para los funcionarios que integran la planta municipal,
es decir aquellos que estan en la calidad juridicas de planta y contrata, sin
considerar a los trabajadores sujetos al cédigo del trabajo y los prestadores de
servicios a honorarios. Cada direccion de la institucion presentara 3 iniciativas que
ejecutara durante el afo siguiente, por cada departamento u oficina que la integra,
la que debe ser asignada en base a una alta prioridad, una prioridad media y una
baja prioridad; esta prioridad dependera del tiempo de ejecucion de la actividad y
el impacto en los objetivos institucionales, lo que es determinado por una
comision.

Una vez ejecutado las actividades del PMG del afio calendario y hacia el final
del periodo, la direccidon de control interno se encarga de revisar la evidencia del

cumplimiento de las metas de cada direccion, incluidas las suyas y presenta el
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informe al consejo para que autorice el pago del incentivo a cada funcionario de
manera periddica durante el ano siguiente. Dependiendo del porcentaje de
cumplimiento de las metas de la institucion, cada funcionario puede alcanzar una
bonificacion mensual que va desde un 15% base a un 30,6%, tal como se detalla
en la Tabla 38.

Tabla 38: Esquema de incentivos actuales de la UEN

I:‘s’;:r::igtno Cumplimiento % bono PMG
Ty Componente N/A Sin metas 15%
Metas 2 90% Institucional 7,6%
Ry institucionales 75%-89% Institucional 3,8%
ble >90% Directivas 8%
Metas colectivas
75%-89% Directivas 4%

Fuente: Elaboracion propia, en base a ley 19.803 y ley 20.723.

El porcentaje de asignacion por PMG es el mismo para cada funcionario, pero
el pago final depende del grado de cada uno dentro del escalafén municipal,
considerando como base de calculo los haberes incluidos en su remuneracion, los
cuales son el sueldo base, la asignacién municipal, el incremento previsional y la

asignacion por bienio.

Un segundo aspecto importante en la evaluacion de desempefio de los
funcionarios se materializa en el proceso anual de calificaciones, el cual se

reglamenta en el decreto n° 1228 del Ministerio del Interior y la SUBDERE.

Las dimensiones para considerar son el rendimiento, las condiciones
personales y el comportamiento del funcionario. La Tabla 39 resume los aspectos

presentes en cada dimension.
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Tabla 39: Factores y subfactores de calificacion

Factor central Subfactores

Rendimiento: medira el
trabajo ejecutado durante
el periodo, en relacion con
las tareas encomendadas.

- Cantidad de trabajo: mide el volumen de trabajo
desarrollado y la rapidez y oportunidad de su ejecucion.

- Calidad de la labor realizada: evalua las caracteristicas
de la labor cumplida. Mide la ausencia de errores en el
trabajo y la habilidad en su ejecucion.

Condiciones personales:
evalua aquellas aptitudes
del funcionario vinculadas
directamente con el
cumplimiento de sus
funciones.

- Conocimiento del trabajo: mide el grado de conocimiento
que la persona tiene de la actividad que realiza, los
conocimientos tedricos, estudios y los cursos de formacion
o de especializacion relacionados con las funciones del
cargo.

- Interés por el trabajo que realiza: mide el deseo del
funcionario de perfeccionarse en el cumplimiento de sus
obligaciones y la capacidad de obrar oportunamente, de
proponer la realizacién de actividades y de soluciones ante
los problemas que se presenten y de proponer objetivos o
procedimientos nuevos para la mejor realizacion del trabajo
asignado.

- Capacidad para realizar trabajos en grupo: mide la
facilidad de integraciéon del funcionario en equipos de
trabajo, asi como la colaboracién eficaz que éste presta
cuando se requiere que trabaje con grupos de personas.

Comportamiento
funcionario: evalua la
conducta del funcionario
en el cumplimiento de sus
obligaciones.

- Asistencia y puntualidad: mide la presencia o ausencia
del funcionario en el lugar de trabajo y la exactitud en el
cumplimiento de la jornada laboral.

- Cumplimiento de normas e instrucciones: mide el
adecuado y oportuno respeto a los reglamentos e
instrucciones de la municipalidad, a los demas deberes
estatutarios, al cumplimiento de las tareas propias del
cargo, y de las 6rdenes y cometidos que le encomienden
SuSs superiores.

Fuente: Elaboracion propia, en base a decreto N° 1228 SUBDERE.

La calificacion evaluara los factores y subfactores que se sefialaran, por medio
de notas que tendran los siguientes valores y conceptos: 7: Sobresaliente; 6: Muy

bueno; 5: Bueno; 4: Mas que regular; 3: Regular; 2: Deficiente; y 1: Malo.

Las notas asignadas a los factores se multiplicaran por el coeficiente que se
establece para cada uno de ellos, dependiendo del escalafon al que pertenezca
cada funcionario, lo que dara el numero de puntos de cada factor, y la suma de

estos dara el puntaje final y la lista de calificacion que corresponda al funcionario.
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Los resultados de esta evaluacion ubican a cada funcionario en: LISTA N° 1,
de Distincion, de 60 a 70 puntos; LISTA N° 2, Buena, de 50 a 59 puntos; LISTA N°
3, Condicional, de 30 a 49 puntos; y LISTA N° 4, de Eliminacion, de 10 a 29
puntos.

El resultado de estas calificaciones le permite a la municipalidad confeccionar
el escalafén interno, disponiendo a los funcionarios de carrera de cada grado del
respectivo escalafén en orden decreciente conforme al puntaje obtenido. Aquellos
evaluados en lista 4 o por dos afios consecutivos en lista 3, debera retirarse de la

Municipalidad.

El cumplimento del PMG y el proceso de calificacion permite evaluar y
compensar el desempefio de los funcionarios de la UEN y las unidades
funcionales definidas en el capitulo anterior, sin embargo, es importante mencionar
algunos aspectos negativos que producen estos instrumentos actuales y que

afectan el alineamiento de las personas con la estrategia comunal.

El pago de PMG considera un 15% de bonificacién base a todo evento, sin
considerar el cumplimiento de las metas determinadas en este instrumento de
evaluacion, lo que afecta la intensidad del impulso motivacional de los
funcionarios, pues independiente del esfuerzo siembre se tendra este beneficio
economico. A eso se suma que historicamente siempre se ha pagado el tope de
asignacion por PMG, por lo que ya no funciona como un real motivador del

desempenio superior de los funcionarios.

Adicionalmente, los objetivos trasados en el PMG se orientan a tareas
operativas centradas en la actividad de cada direccion, sin considerar el trabajo en
conjunto de toda la institucién. Lo anterior, produce principalmente que las
iniciativas contempladas en el PMG no se orienten realmente al cumplimiento de
la estrategia de la institucidon, lo que afecta la direccién y el alineamiento

institucional a momento de dirigir el esfuerzo de las personas.

También, y ya que son establecidas en cada direccion, las metas suelen ser

sobredimensionadas, produciendo un comportamiento interno de sandbagging, lo
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que significa que el cumplimiento de las metas propuestas no involucra un real
esfuerzo de los funcionarios, afectando directamente la intensidad de la

motivacion.

Por ultimo, los incentivos del PMG considera cumplimientos de metas
institucionales y colectivas las que son perseguidas por todas las direcciones de la
institucion, sin que exista un real seguimiento del aporte real de cada una, lo que
en ocasiones produce un comportamiento de free rider en algunos funcionarios, ya
que saben que alguien mas cumplira las metas asignadas por temor a perder la

asignacion variable del PMG para todo el equipo de trabajo.
En sintesis, los problemas a abordar por nuevo esquema de incentivos son:
a) Problema de motivacion (alineamiento, intensidad y persistencia).
b) Comportamiento sandbagging.
c) Comportamiento free rider.

Considerando todo lo anterior, los desempenos a recompensar y el esquema
de incentivo propuesto se hizo cargo de estos problemas detectados, procurando

no afectar o crear unos nuevos que sean aun mas perjudiciales.

5.3.2. Propuesta del instrumento de evaluacion y compensacion del

desempefio

A partir de los aspectos negativos descritos en el apartado anterior, en el
presente se muestra un instrumento de evaluacion y compensacion que contribuya
a disminuir su impacto, y al mismo tiempo permite generar la correcta direccion,
intensidad y persistencia en el esfuerzo de los directores de DIDECO y DAF,

contribuyendo directamente con el alineamiento estratégico.

Es asi como, en primer lugar, se describieron las variables y desempenos clave
a recompensar en ambas direcciones y, en segundo lugar, se presento el

esquema de incentivos que recompensa el logro de los objetivos de cada una.
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Identificacion de los desempeios claves a recompensar

Tal como se revis6 anteriormente, el director de DIDECO vy el director de DAF
son los responsables de la ejecucion de las actividades operativas determinadas
en los tableros de control de cada unidad, las que estan orientadas al
cumplimiento de las estrategias de la UEN. Por lo anterior, la Tabla 40 muestras
las variables clave a recompensar en los desempefos de ambos directores,
indicando objetivos e indicadores provenientes de los tableros de control

respectivos.

Tabla 40: indicadores y variables de desempefio para DIDECO y DAF

items DIDECO DAF

Sujeto evaluado | Director Director
Indicadores de
resultados o lags
(Tablero de control)

ODC1: indice de bienestar social | OAF1: Satisfaccion media de
ODC2: % de participacion social | usuarios de DAF

OAF3: % de facturas pagadas
fuera de plazo

OAF5: % de variacion de los
ingresos por rentas municipales
OAF10: % funcionarios con de
evaluaciones sobre nota 6

ODCA4: % consolidado de
cobertura social

ODC7: % de avance de
programas y proyectos sociales

Indicadores
inductores o leads
(Tablero de control)

NN Trabajo en equipo NN Trabajo en equipo
Variables subjetivas | NN Asistencia y puntualidad NN Asistencia y puntualidad
(Calificaciones) NN Respeto por normas e NN Respeto por normas e
instrucciones internas instrucciones internas
KPI19: margen de equilibrio KPI19: margen de equilibrio
financiero financiero

Variables colectivas

(Gl NN % de cumplimiento del PMG | NN % de cumplimiento del

institucional PMG institucional

Fuente: Elaboracion propia.

En primer lugar, se incluyen entre los desempefos indicadores tipo lag
provenientes respecto a los objetivos de cada tablero de control. Asi, para DIECO
consideré el cumplimiento de los objetivos ODC1 y OCD2, pues representan los
desempenios clave dentro de la direccion y los resultados esperados de la gestion

de la unidad funcional; mientras que para DAF se consideré el objetivo funcional
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OAF1, el cual mide el grado de satisfaccion de los usuarios de DAF, siendo en

este caso un indicador que involucra la atencion de usuarios internos y externos.

En segundo lugar, se incluyeron desde los tableros de control respectivos
objetivos e indicadores tipo lead, pues los indicadore de resultados seleccionados
anteriormente presentan un problema de inter-temporalidad al ser /lag de un
proceso interno, lo que dificulta la accidén reactiva o bien se toma accion de

manera tardia.

Asi, para DIDECO se incluyen los objetivos tipo lead ODC4 pues el cumplir la
cobertura de servicios sociales planificada permite alcanzar el objetivo ODC1 de
mejorar el bienestar social de los ciudadanos, y el objetivo ODC7 representa el
nivel de ejecucion de los programas sociales interno y externos, los que se
orientan principalmente al fortalecimiento de la participacion ciudadana y la
entrega de servicios sociales; mientras que para DAF considerando los objetivos e
indicadores asociados a los objetivos OAF3, OAF5 y OAF10, pues el primero
considera en particular el cumplimiento de la ley respecto a los pagos a
proveedores que debe cumplir la direccion, el segundo mide el cumplimiento de
los ingresos por rentas municipales, y el tercero representa el grado de
cumplimiento respecto a la formacion y competencias de las unidades técnicas
que componen la organizacién, pues como ya se explico, estas unidades técnicas
son recursos clave para la ejecucion de las actividades de la UEN y el

cumplimiento de la propuesta de valor.

El tercer, lugar se considerd incluir un componente de calificacion subjetiva
proveniente del proceso de calificacién del funcionario, principalmente porque el
resultado ponderado de los subfactores de trabajo en equipo, la puntualidad, la
asistencia y el respeto de las normas e instrucciones internas, permite definir y
orientar la cultura interna de la UEN. El resultado de esta evaluacion valoriza el
esfuerzo de los funcionarios, mitigando asi el efecto que las variables no
controlables pueden tener sobre los resultados de las direcciones, sobre todo
respecto a aquellas que afectan la disponibilidad de recursos o bien modifican la

disponibilidad presupuestaria producto de desastres naturales, emergencias
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comunales u otros fendbmenos que pueden afectar a toda la comuna; al mismo
tiempo que busca reconocer el esfuerzo de los directivos al perseguir los objetivos
de cada uno, entregando una percepcion de justicias respecto de la evaluacion del

desempeinio.

Finalmente, se consideran dentro de la evaluacion del desempefio de ambos
directores dos variables colectivas. La primera variable colectiva resguarda el
equilibrio financiero en la UEN, pues la creacién y entrega de valor social esta
sustentada en la disponibilidad de presupuesto que cuenta la institucion; mientras
que la segunda variable colectiva considera el cumplimiento del PMG institucional,
de manera que se alcancen los objetivos trazados en este sentido, contribuyendo
asi a mejorar la gestion interna, al mismo tiempo que los funcionarios de ambas

direcciones mantienen el nivel maximo de remuneracién que este instrumento fija.
Propuesta de esquema de incentivos

Con la definicion de los indicadores y variables clave para evaluar el
desempeno de DIDECO y DAF, se presentaron los esquemas de incentivos para
cada direccién, de manera de alinear los desempefos de cada director con los
objetivos estratégicos de la UEN. Asi mismo, se definieron las reglas y otros
aspectos que le permiten determinar a cada director como opera el sistema de

compensacion.

Respecto al esquema de incentivos, es importante mencionar que las
propuestas presentadas para DAF y DIDECO no consideran las limitaciones
propias de la legislacion vigente que regula a la UEN, por o que ambos esquemas
obedecen a criterios totalmente pedagdgicos, y se orientaron a abarcar de manera
integral los problemas derivados de los actuales instrumentos presentados en el
apartado anterior. Asi, si en una hipotética etapa de implementacion se desea
aplicar los esquemas presentados, sera necesario adaptar la legislacion que rige a

los organismos del estado y las municipalidades.

Con esta consideracion, la Tabla 41 muestra el esquema de incentivos

propuesto para DIDECO y la Tabla 42 muestra el esquema de incentivos
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propuesto para DAF. Tal como se mencion6 anteriormente, el modelo propuesto

para ambos directores es presentado para fines pedagogicos, sin considerar las

limitaciones propias de la legislacion vigente y la normativa interna de la

Municipalidad de San Clemente.

Tabla 41: Esquema de incentivos DIDECO
Rango 1

Variables

Condicion 1

Premio 1

Rango 2
Condicién 2

Premio 2

indice de bienestar social

0,7-0,79

% de participacion social

50% - 59%

% consolidado de cobertura
social

80% - 89%

% de avance de programas y
proyectos sociales

70% - 80%

Trabajo en equipo > 6
Asistencia y puntualidad > 6
Respeto de normas e >6
instrucciones internas

Margen de equilibrio (ingresos /
financiero gastos) >= 1

Cumplimiento del PMG
institucional

80% - 89%

0,5
sueldos

>=0,8

>= 60%

> 90%

> 90%

> 6,8

>6,8

>6,8

(ingresos /
gastos) >=1,2

>=90%

1,5
sueldos

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 42: Esquema de incentivos DAF

Variables

Rango 1

Condicion 1

Premio 1

Rango 2

Condicion 2

Premio 2

Satisfaccion media de

municipales

usuarios DAF 4-5

% de facturas pagadas fuera o/ _ 1010
de plazo 5% -10%
% de variacién de los

ingresos por rentas 5% -10%

% de funcionarios con
evaluaciones de
competencias sobre nota 6

80% - 90%

instrucciones internas

Trabajo en equipo > 6
Asistencia y puntualidad >6
Respeto de normas e >6

0,5
sueldos

>5

<5%

>10%

>=90%

> 6,8

> 6,8

>6,8

1,5
sueldos
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Margen de equilibrio (ingresos / (ingresos /
financiero gastos) >= 1 gastos) >= 1
Cumplimiento del PMG 80% - 89% >= 90% ‘
institucional

Fuente: Elaboracion propia.

Ahora bien, para ambos esquemas de incentivos es necesario clarificar lo

siguiente:

a)

d)

El esquema de incentivos aplica para el directivo a cago cada unidad
mencionada y considera el pago de bonificaciones en el afo t, respecto del
desempenio real del afio calendario t-1.

El esquema de incentivos considera para ambos directores variables
individuales y colectivas. Las variables individuales corresponden a los
indicadores de cada tablero de control y el resultado de las variables
subjetivas transversales del proceso de calificacion, mientras que las
variables colectivas consideran el desempeio de la UEN en el
mantenimiento del equilibrio financiero y el cumplimiento del PMG
institucional.

Los premios van desde 0,5 a 1,5 sueldo por semestre al afo, siempre que
se cumplan las metas indicadas en el rango 1 o rango 2, tal como se
muestra en las tablas, con distintos niveles de cumplimientos de metas.

Los premios descritos anteriormente consideran un cumplimiento all in para

los indicadores y variables incluidas en cada cuadro.

5.3.3. Justificacion del esquema de incentivos

Los esquemas de incentivos propuestos permiten superar los aspectos

negativos detectado en los esquemas actuales de la UEN, al mismo tiempo que

permite aumentar la motivaciéon de los directivos, orientando la accion a los

objetivos estratégicos y afectando la intensidad y persistencia del esfuerzo que

realizan.

En primer lugar, ambos esquemas de incentivos descritos en el apartado

anterior no consideran pagos a todo evento, si no que consideran un esquema de
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pago all in donde es necesario cumplir con todos los criterios para alcanzar el
premio esperado, lo que suaviza el riesgo de autoescalamiento. Ahora bien, para
evitar que el riesgo de incumplimiento percibido por algun director afecte la
persistencia del esfuerzo, ambos esquemas consideran dos rangos de pago, uno
que significa un nivel de esfuerzo mayor y el segundo que se comporta como un

premio secundario que asegura un esfuerzo sostenible.

En segundo lugar, ya que ambos esquemas de incentivos consideran
indicadores de resultado e indicadores inductores provenientes de los respectivos
tableros de control, la actividad operativa de DIDECO y DAF se encuentra
alineada con los objetivos estratégicos de a UEN, lo que, sumado a los dos rangos
de premios descritos en el parrafo anterior, contribuyen a alinear estratégicamente

a los directivos.

En tercer lugar, los esquemas de incentivos de cada direccion evitan el
comportamiento de sandbagging, pues relacionan el desempefio esperado de los
directores con los objetivos y metas propuestos en el CMI de la UEN, por lo que la
definicion de metas no es determinada por cada uno, evitando asi que estos
directivos puedan sobre estimar la dificultad de alguna variable. Asi también el
establecimiento de rangos de cumplimiento y premio evita que los directivos
desechen el sistema completo, y contribuye a sostener un nivel de esfuerzo

minimo.

Por ultimo, los indicadores y variables consideradas en los esquemas de
incentivos ofrecen un equilibro entre variables individuales y colectivas,
desalentando asi que existan comportamientos de free rider entre los directivos,
pues el jefe superior del servicio puede evaluar subjetivamente el aporte individual
de cada director, a través del proceso de calificaciones, lo que le permite
sancionar a los directivos con menor aporte realizado al cumplimiento de las

metas institucionales.
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Por otra parte, los esquemas de incentivos propuestos para DAF y DIDECO se

encargan de los problemas de control expresados en la Tabla 24, de la siguiente

forma:

a)

PG1 Dificultad para alcanzar los objetivos estratégicos: los esquemas de
incentivos propuestos consideran indicadores provenientes de los tableros
de control de DIDECO y DAF, los que, a su vez, se despliegan desde los
objetivos estratégicos de la UEN. Lo anterior significa que, al conseguir los
objetivos trasados en los esquemas de incentivos, se premia un
desempeno superior orientado a los objetivos estratégicos de la institucion.
Por ejemplo, el esquema de DIDECO considera el % de participacion social
como una variable importante para evaluar el desempefio del directivo a
cargo, cuyo indicador se despliega de forma directa, tal como se calcula en
el CMI de la UEN, al mismo tiempo que se transforma en un inductor de la
variable de indice de bienestar social, descrito en la perspectiva de impacto
al ciudadano dentro de la misma herramienta de gestion.
De esta forma, ambos esquemas de incentivos se alienan con los tableros
de control de cada unidad y generan los motivadores extrinsecos
necesarios para movilizar la estrategia y alcanzar los objetivos propuestos
por la institucién.
PG3 Objetivos e incentivos no alineados: Tal como se a lo largo del
presente capitulo, los esquemas de incentivos establecen un marco de
medicion de los desempefos de cada director de DIDEO y DAF, al mismo
tiempo que establece premios que orientan, motivan e incrementan el
esfuerzo individual y colectivo de toda la institucion. De esta forma, los
objetivos trasados en la UEN y por consiguiente en cada direccién que la
compone, son correctamente medidos y premiados, contribuyendo a
directamente a mejorar este problema de control de gestion.
Asi, si se considera en esquema de incentivos de DAF se puede observar
que los premios considerados en el rango 1 y 2 tienen relacion con los
instrumentos definidos a lo largo del presente informe de grado. Las
primera cuatro variables estan incluidas en el tablero de control desplegado
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desde el CMI de la UEN, por lo que se encuentran alienados los premios
con los obijetivos; las siguientes 3 variables estan incluidas en el proceso de
calificaciones, al mismo tiempo que tiene relacién con los valores
institucionales y los coddigos de conducta descritos en los capitulos
anteriores; y por finalmente, las ultimas 2 variables colectivas buscan
motivar un comportamiento de grupo que establezca condiciones minimas
de esfuerzo para toda la institucion.

De esta forma, los esquemas de incentivos de DAF y DIDECO permiten
resolver el problema de control de gestion presente en la UEN, pues los
incentivos propuestos apuntan a la consecucién de los objetivos

estratégicos.

Finalmente, a pesar de que los esquemas de incentivos propuestos se hacen
cargo de los aspectos negativos que los esquemas actuales producen, ayudan a
aumentar la motivacion de los directivos y contribuyen a superar los problemas de
control de gestion que justifican el presente proyecto de grado, es necesario

realizar un analisis critico de potenciales problemas que pudiesen existir a futuro.

Asi, a simple vista puede parecer que ambos esquemas de incentivos
contienen demasiados indicadores, lo que puede resultar mas engorroso que las
variables consideradas en el PMG y el proceso de calificaciones actual, pero en
realidad no es asi. Los esquemas de incentivos propuestos para cada director
consideran indicadores de desempefo individuales y colectivos, siendo los
primeros los mas relevantes para evaluar el despliegue estratégico de la UEN y el
control operativo de cada direcciéon, lo que implica que su cumplimiento resulta
clave para alinear a las personas con la estrategia. De esta forma, la
concentracion operativa de cada director debe estar centrada en cuatro
indicadores individuales presentes es cada esquema, manteniendo un

cumplimiento positivo en los indicadores colectivos.

Otro aspecto para tener en consideracion es que, ya que los esquemas de
incentivos propuestos consideran un cumplimiento all in, existe el riesgo

permanente de que el incumplimiento de alguna variable pueda producir que los
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directivos abandonen o no apoyen el modelo de evaluacién y premios propuesto.
Para ello se propone que las metas evaluadas en el rango 1 de premio sean
consensuadas con los equipos directivos, las asociaciones de funcionarios y otros
stakeholders del interior de la UEN, de modo que las metas propuestas sean
factibles de ser conseguidas y realmente aporten a la consecucién de los objetivos

estratégicos.

Por ultimo, para hacer frente a los incumplimientos que pudiesen existir en la
meta propuestas, ante el efecto de variables no controlables que pudieses cambiar
al foco de las iniciativas estratégicas y operativas de la UEN, es importante
mencionar que se propone la creaciéon de un comité de apelacion conformado por
miembros del consejo municipal y los directivos, de modo de definir claramente
rangos de tolerancia al incumplimiento, a través de la presentacion de
justificaciones con merito suficiente para modificar los rangos definidos, pero
sugiriendo siempre que estos solo consideren el premio de rango 1 para cada

esquema de premios propuesto.

Con todo lo anterior, los esquemas de incentivos propuestos para DAF y

DIDECO contribuyen a alinear a los directores con la estrategia de la UEN.
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6. CONCLUSIONES

Después de describir el desarrollo de la propuesta de sistema de control de
gestion para la UEN de la Municipalidad de San Clemente, en este ultimo capitulo

se presentaron las conclusiones del presente proyecto de grado.

En primer término, el objetivo general del proyecto de grado es proponer un
sistema de control de gestidbn que permita integrar la planificacion estratégica con
las operaciones de las distintas unidades y sus funcionarios, lo fue desarrollado de
manera exitosa en los capitulos anteriormente descritos. El sistema de control de
gestion propuesto para la UEN se encarga de la integracion de la estrategia y las
actividades operativas, a través de aplicacion de herramientas que permiten definir
y traducir la estrategia en objetivos medibles; determinar el desempefio global de
la institucidon y el aporte de las unidades que la integran; determinar los
desempenos clave a evaluar y su cumplimiento; y definiendo las compensaciones
e incentivos necesarios para influenciar el comportamiento de los funcionarios y

funcionarias.

Del mismo modo, en el presente proyecto de grado se alcanzaron los objetivos

especificos propuesto inicialmente, de la siguiente forma:

a) Se realizé una correccidon de las declaraciones estratégicas existentes en la
UEN, de modo simplificar su comunicacion dentro de las unidades
funcionales de la organizacion, al mismo tiempo que sirvieron de insumo
para definir los objetivos centrales de la estrategia y la propuesta de valor.

b) Se analizé el entorno externo e interno de la UEN, permitiendo definir el
posicionamiento estratégico frente a los principales desafios futuros, los
que fueron integrados a la estrategia general y los objetivos estratégicos
definidos.

c) Se determino la propuesta de valor de la UEN, a través de la aplicacién del
modelo Canvas, y al mismo tiempo se optimizé el modelo de negocios de la
organizacion, a través del analisis de los elementos mas relevantes en la

captura y creacion de valor.
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d) Se presentaron los objetivos estratégicos de la UEN a través del mapa
estratégico, el cual contribuye a mejorar la comunicacion de la estrategia,
permitié aclarar la relaciéon causa-efecto de cada uno y tradujo la estrategia
en pilares que establecen prioridad respecto a lo que sebe hacer para
alcanzar la mision corporativa.

e) Se establecié un CMI como herramienta para monitorear el cumplimiento de
los objetivos planteados, la medicion respecto a su consecucién y el
impacto que las iniciativas estratégicas tiene sobre ellos.

f) Se utilizaron tableros de control en 2 de las unidades funciones, una unidad
de negocio y otra de soporte, de manera de desplegar las estrategias
horizontal y verticalmente en toda la organizacion. Estos tableros de control
resultaron claves para determinar los desempefios de los directivos de DAF
y DIDECO.

g) Y finalmente se desarroll6 un esquema de incentivos que orienta el
comportamiento de los directivos claves a la consecucion de los objetivos
operativos, a su vez alineados con el cumplimiento de la estrategia

corporativa.

En segundo término, el sistema de control de gestion propuesto tiene como
principal aporte la resolucion de los problemas de control que existian en la UEN,
tal como se muestra en la Tabla 24. El mapa estratégico, el CMI, los tableros de
control y los esquemas de incentivos propuestos en los capitulos anteriores, se
encargan directamente de los problemas presentes en la UEN, tal como se
justificd en cada caso, asegurando que cada uno de ellos cuente con algun

analisis que apunte en su resolucion.

Asi, las cuatro herramientas contribuyen a resolver la dificultad que la UEN
tiene para alcanzar los objetivos estratégicos (PG1), pues, el mapa se encarga
principalmente de definir las relaciones causa-efecto que traducen la estrategia y
permiten comunicarla de manera eficaz en toda la organizacion; el CMI permite el
monitoreo de los objetivos y asegurar su consecucion, los tableros de control

despliegan los objetivos en las unidades operaciones, ademas de determinar una
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metodologia que centra el control en las tareas operativas especificas de cada
unidad; y los esquemas de incentivos orienta el comportamiento de los directivos
de las unidades definidas hacia lo que resulta importante para la organizacion.
Adicionalmente, el CMI se presenta como una herramienta para medir el
desemperio global de la UEN, lo que permite superar el problema de control PG2 y
el esquema de incentivos permite alinear los objetivos con los incentivos que
reciben los funcionarios (PG3). Finalmente, el CMI y los tableros de control de
gestion propuestos para cada unidad funcional, permiten enfrentar los problemas
de control PG4 y PG5 respectivamente, pues ambas herramientas consideran las
actividades que ambas unidades realizan, fortaleciendo la coordinacion de las
unidades de negocio y de soporte; y ambas herramientas contribuyen a mejorar el

control y eficacia operacional de las unidades.

Considerando lo anterior, el principal aporte que el presente proyecto de grado
hace a la institucion es la presentacion de un modelo de control que permite
optimizar la gestion interna del municipio, a través de una metodologia que define
la estrategia comunal, establece objetivos e indicadores que determinan su
correcta consecucion y establece un parametro objetivo de medicion del
desempeno, a nivel de direcciones y funcionarios, lo que orienta el
comportamiento y los resultados hacia el cumplimiento de la propuesta de valor y

de la consecucion del propdsito institucional.

En tercer termino, es importante mencionar las limitaciones del presente
proyecto de grado. Asi, su principal limitacion es que las propuestas entregadas
no siempre obedecian a la normativa vigente, como el caso de la propuesta de
incentivos presentada, por lo que su aplicacién no sera factible sin la modificacion
de la normativa que rige a las instituciones publicas, especialmente la LOCM;
también, el sistema de gestion propuesto no considera la burocracia interna y la
gran cantidad de procesos manuales que la UEN ejecutaba, los que afectan
directamente a la captura de informacion y obtencién de los KPI's presentados;

por ultimo, el sistema de control de gestion no abordd el liderazgo y la cultura
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interna, tan necesarios para impulsar el cambio organizacional y enfrentar el

atributo de amabilidad, tal como se describié durante el desarrollo del proyecto.

Finalmente, para que el sistema de control propuesto se pueda materializar, es
necesario considerar algunos aspectos que contribuyan a su correcta

implementacion.

En primer lugar, es necesario contar con el compromiso de las autoridades de
la Municipalidad y los directivos de todas las areas, de manera de iniciar un plan
de comunicacion correctamente liderado que posiciones al sistema de gestion
propuesto en todas las unidades que las componen, con especial énfasis en las
unidades de negocio y soporte que se encargan de crear y capturar valor social.
Las declaraciones estratégicas y objetivos propuestos para la UEN deben estar
siempre considerados en toda la discusién y elaboracion de herramientas de
gestion formal y, en ese contexto, el liderazgo de la autoridad y los directivos

resultara vital para su correcta difusion.

En segundo lugar, es necesario iniciar un proceso de modernizacion
tecnologica y de actualizacion del capital humano, que permita reducir las tareas
repetitivas y manuales, remplazandolas por actividades dinamicas que, ademas
permitan recoger datos para seguimiento y mejora continua. Justamente, la
presencia de tareas manuales dificulta la implementacion completa del sistema de
control de gestidn, sobre todo en el seguimiento de los indicadores operativos
considerados en el CMI y los tableros de control, por lo que es altamente
recomendable que la implementacion deba considerar una fuerte gestién de
cambio de parte de los lideres politicos y administrativos de la institucion, donde el
compromiso de la mejora continua sea mas relevante que las inmediates de las

medidas de corto plazo.

En tercer lugar, se debe fortalecer la gestién por objetivos y la generacion de
informacion que favorezcan la toma de decisiones basada en datos concretos,
dejando de lado las alternativas que consideren una mirada parcial de corto plazo

respecto a los problemas de la comunidad. Esta mirada basada en los datos
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permitira orientar las decisiones a resolver los problemas de la comunidad desde
la causa raiz, al mismo tiempo que representan una base objetiva que permite
determina la evaluaciéon del desempeno global de las unidades funcionales, los
funcionarios y el impacto que los distintos proyectos y programas que ejecuta la

institucion tienen sobre la calidad de vida de los ciudadanos.

En cuarto lugar, se debe considerar que el esquema de incentivos propuesto
en el presente proyecto solo tiene fines pedagdgicos, por lo que su
implementacion no puede aplicarse de la forma antes detallada, pues no es
compatible con la actual normativa que rige a las municipalidades. Sin perjuicio de
lo anterior, es posible considerar un cambio en la normativa para poder aplicar un
modelo como el propuesto, considerando el efecto positivo que este tendria sobre
el desempefio de los directivos de la institucion, o bien, se debe considerar la
modificacion de los reglamentos internos que determinan la configuracién del PMG
institucional, de manera que considere algunos resultados objetivos definidos en el
presente proyecto, favoreciendo el alineamiento institucional y el mayor

desempefio y esfuerzo de los funcionarios.

Y, en quinto lugar, es necesario adoptar un proceso de revision periddico de los
resultados obtenidos a nivel institucional y de cada direccion, de manera de
mantener el alineamiento de las unidades respecto a los objetivos definidos en los
instrumentos de control propuestos. Las reuniones de revision y analisis de la
estrategia deben ser al menos dos veces al afo, con el objetivo de detectar a
tiempo eventuales cambios del ambiente competitivo y el entorno, asi como

problemas de implementacion de esta.

En conclusion, el sistema de control de gestion propuesto en el presente
proyecto de grado cumple con los objetivos definidos en los capitulos iniciales y se
hace cargos de los problemas de control de gestion que existen en la UEN, por lo
que su implementacidén supone un cambio estructural que contribuye a mejorar la
performance de la institucion y pone en el centro de la gestion el propdsito central
de su existencia, es decir contribuir al desarrollo social, econémico y cultural de

toda la comunidad local.
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ANEXOS

Anexo 1: Analisis presupuestario de la UEN

En el siguiente anexo, se revisO en detalle el presupuesto de la UEN,
considerando la informacion presentada en el Estado de avance del ejercicio
programatico presupuestario - Segundo trimestre 2020 (Municipalidad de San
Clemente, 2020).

Ingresos Presupuestarios

El presupuesto de ingresos estimado para el afio 2020 fue de M$ 12.343.240,
con un real devengado a junio 2020 del 38,45%. Sin embargo, fue preciso sefalar
que el comportamiento real de los ingresos al término del segundo semestre fue
de 50,44%, debido a que el presupuesto vigente de saldo inicial de caja no se
considera para efectos del andlisis del avance programatico, sino que, es un

excedente de libre disposicion proveniente de ejercicios anteriores.

Tal como se muestra en la Tabla 43, las actividades que tenian mayor
porcentaje de incidencia sobre las actividades de La Municipalidad eran los
Tributos Sobre el Uso de Bienes y la Realizacién de Actividades, que comprendia
la gestion de patentes comerciales y tasas por derechos, permiso y licencias, y la
participacion en el impuesto territorial, representando un 30,96% de los ingresos
percibidos a junio de 2020, y los Otros Ingresos Corrientes, que comprendia la
recuperacion y reembolso de licencias médicas, la participacidon en el Fondo
Comun Municipal, los fondos de terceros y otros, representado el 56,21 de los

ingresos percibidos a junio de 2020.

El total de ingresos percibidos al segundo trimestre de 202 alcanz6 los M$
4.746.505, M$ 588.633 menos respecto a igual periodo del afio 2019 (-11,03%),

los que ascendieron en esa fecha a M$ 5.355.138.
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Tabla 43: Estado de Avance de Ingresos Municipales Percibidos al 2° Trimestre

afo 2020
. .. Ppto. vigente Ppto. Avance
Denominacién P M$g re:I M$ %

Tributos sobre el uso de bienes y la &
03 realizacion de actividades 2.630.770 |1.469.591| 55,86%
05 Transferencias corrientes 217.500 232.278 | 106,79%
06 Rentas de la propiedad 147.000 73.338 49,89%
07 Ingresos de operacion - 0,00%
08 Otros ingresos corrientes 5.782.698 | 2.668.047 | 46,14%
10 Venta de activos no financieros - - 0,00%
11 Venta de activos financieros - - 0,00%
12 Recuperacioén de prestamos 15.555 3.740 24,04%
13 Transferencias para gastos de capital 616.455 299.511 48,59%
14 Endeudamiento - - 0,00%
15 Saldo inicial de caja 2.933.262 - 0,00%

TOTAL INGRESOS $ 12.343.240 | 4.746.505| 38,45%

Fuente: Estado de avance del ejercicio programatico presupuestario || TRI 2020.

Como se observa en la Tabla 44, la disminucion en los ingresos afecto
principalmente las cuentas de Tributos sobre el Uso de Bienes y Realizacién de
Actividades,

comprende la participacion de Fondo Comun Municipal) y la venta de activos

las Rentas de la Propiedad, Otros Ingresos Corrientes (que

financieros.

Un aspecto que se debe considerar respecto a los ingresos de La
Municipalidad es el grado de dependencia que tenia respecto al Fondo Comun
Municipal, la que al 30/06/2020 alcanzaba el 58% del total del presupuesto de

ingresos.

El ingreso del Fondo Comun Municipal estaba integrado por los Derechos de
Aseo e Impuesto Territorial, por la Participacion en Impuesto Territorial y por la

Participacion del Fondo Comun Municipal.
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Tabla 44: Comparacion de Ingresos Municipales Percibidos entre 2019-2020
Ingreso »
Percibido Ingreso Percibido

Denominacion Il Trim. 2019 Il Tn:qn.szozo

M$

Variacion

Tributos sobre el uso de bienes y

la realizacién de actividades 1.599.497 1.469.591

m Rentas de la propiedad 73.338 -8,22%

08 | Otros ingresos corrientes 2.772.953 2.668.047 | -3,78%
500000 | - | .100,00%

. = 0,
I;i)?:aflerenqas IR EERIE G 302.135 299.511 B

Saldo inicial de caja - 000%

Fuente: Estado de avance del ejercicio programatico presupuestario Il TRI 2020.

El grado de dependencia del Fondo Comun Municipal, ha fluctuado desde
2016 entre un 52,9% y un 58%, tal como se indica en la Tabla 45. Este grado de
dependencia era un aspecto clave al considerar cualquier proyeccion

presupuestaria de La Municipalidad.

Tabla 45: Dependencia del Fondo Comun Municipal 2016 al 2020
Fuente de ingresos 2016 2017 2018 2019 2020

% Ingresos FCM 56% 53% 55% 53% 58%
%IngresosFCM | 56% |  53% | 55% | 53%  58%

% Total Ingresos 100% 100% | 100% | 100% | 100%

Fuente: Estado de avance del ejercicio programatico presupuestario 1l TRI 2020.
Gastos Presupuestarios

En la Tabla 46 se observa el comportamiento de los gastos al segundo
trimestre de 2020, el cual alcanzé la suma de M$ 6.0002.930 lo que representa un
avance de ejecucion del 48,63%, considerando que lo esperado al mismo periodo

era un 50%.
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Tabla 46: Estado de Avance de Gastos Municipales Devengados al 2° Trimestre
afio 2020

Ppto. vigente Ppto. Real

0,
MS M$ Avance %

Denominacion

Gastos en personal 3.690.601 1.539.904 41,73%

Prestaciones de seguridad social _ 0,00%

25 | integrosalfico | - - 000%
Adquisiciones de activos no financieros 126.171 42.335 33,55%
Transferencias de capital - | 000%

Total Ingresos  $ 12.343.241 6.002.930 48,63%

Fuente: Estado de avance del ejercicio programatico presupuestario Il TRl 2020

Respecto a los gastos pagados, los subtitulos que tenian mayor porcentaje de
incidencia son los Gastos en Personal, que comprendian al personal de planta, a
contrata, a honorarios y sus obligaciones legales representando el 25,65% de
gastos pagados a junio de 2020, los Bienes y Servicios de Consumo, que
comprendian alimentos y bebidas, textiles, vestuario y calzado, combustible y
lubricantes, materiales de uso o consumo, servicios basicos, mantenimiento y
reparaciones, publicidad y difusion, servicios generales, arriendos, servicios
financieros y de seguros, servicios técnicos y profesionales, y otros gastos en
bienes y servicios de consumo representando el 29,26% de los gastos pagados a
junio de 2002, y las Transferencias Corrientes, que comprendian los gastos
correspondientes a donaciones u otras transferencias corrientes que no
representan la contraprestacién de bienes o servicios. Incluye aportes de caracter
institucional y otros para financiar gastos corrientes de instituciones publicas y del
sector externo, representando el 31,98% de los gastos pagados a junio 2020. En
este gasto destacaba la transferencia de fondos para el departamento de Salud
comunal, producto del aumento de gastos destinados a enfrentar la crisis sanitaria

producida por el Covid-19.
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Ahora bien, La Municipalidad determind a través del decreto N° 885 de 2009,

modificar la presentacién de los estados presupuestarios internos de manera de

ilustrar el nivel de incidencia que tiene cada Area de Gestién en el gasto municipal.

Estas areas de gestion se clasificaban segun el destino de los gastos y no solo

considerando la cuenta contable determinada por la Contraloria General de la

Republica. Las areas de gestién interna que se determinaron eran:

a)

Gestion Interna: comprendia todo el gasto relativo a la operacién y
funcionamiento de La Municipalidad, incluida las adquisiciones de activos
no financieros y las iniciativas de inversion requeridas para su operacion y
funcionamiento. Ademas, se incluian las trasferencias hacia el Fondo
Comun Municipal y otras a que esta obligada la entidad, como los aportes
destinados a cubrir la operacion de los servicios traspasados a su gestion

de Salud y Educacién.

Servicios a la Comunidad: comprendian todos los gastos relacionados con
el funcionamiento y la mantencion de los bienes y servicios directamente
vinculados con la administracion de bienes nacionales de uso publico, de

cargo del municipio.

Actividades Municipales: comprendian los gastos en bienes y servicios que,
incluidos dentro de la funcién municipal, se efectian con motivo de la
celebracion y/o realizacion de festividades, aniversarios, inauguraciones y

similares que el municipio defina como interés comun en el ambito local.

Programas Sociales: comprendian todo el gasto ocasionado por el
desarrollo de acciones realizadas directamente por La Municipalidad con el
objeto de mejorar las condiciones materiales de vida y el bienestar social de
los habitantes de la comuna. Incluye las subvenciones que, con igual
finalidad, acuerde entregar a entidades publicas y/o privadas, como también
las iniciativas que resuelva levar a cabo en fomento productivo y desarrollo

economico local.
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e) Programas Recreacionales: comprendian todo gastos vinculado con las
actividades y/o iniciativas ejecutadas directamente por La Municipalidad,
con la finalidad de fomentar las disciplinas deportivas, de recreacion,
turismo y entretenimiento de la comunidad local. Incluye las subvenciones a

entidades publicas o privadas que otorguen igual propasito.

f) Programas Culturales: comprendian todo gastos relacionado con el
desarrollo de iniciativas que ejecute directamente La Municipalidad,
orientadas al fomento y difusién de la cultura y de las artes entre los
habitantes de la comuna. Incluye las subvenciones a entidades publicas o

privadas que otorguen igual propadsito.

Como se indica en la Tabla 47, el 86,85% de los gastos devengados al
segundo trimestre de 2020 se destinaron a tres areas de gestion: Gestion interna
(55,58%), Servicios a la comunidad (18,70%) y Programas sociales (12,58%).
Todo los anterior, producto de la situacidén sanitaria que vivia la comuna y el pais.

Tabla 47: Presupuesto Ejecutado a junio 2020 segun su Area de Gestién

Ppto. Vigente Ppto. Real
M$ M$
1. Gestion interna 6.668.037 3.336.310 50,03%

Area de Gestion Avance %

3. Actividades municipales 147.062 42.910 29,18%
5. Programas deportivos 505.622 430.178 85,08%

Total Ingresos $ 12.343.241 6.002.930 48,63%

Fuente: Estado de avance del ejercicio programatico presupuestario Il TRl 2020
Resultado Operacional Il Trimestre 2020
Si se consideraba el ejercicio presupuestario de La Municipalidad en términos
operativos y con fecha de corte al 30 de junio de 2020, se podia evidenciar que los

ingresos del periodo y los gastos devengados, indicados en la Figura 34, dan
como resultado un déficit de M$ 1.256.425.
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Figura 34: Grafico de Ingresos y Gastos efectivos a junio 2020

Ingresos y Gastos a Junio 2020 en M$S
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Fuente: Estado de avance del ejercicio programatico presupuestario Il TRI 2020

Sin embargo, este déficit se cubre con el Saldo Inicial de Caja, ya que este
ultimo correspondia a las disponibilidades netas en cuentas corrientes y efectivos

de los organismos publicos, ademas de fondos anticipados y no rendidos.

Con esta consideracion, se podia indicar que el presupuesto de La
Municipalidad al 30 de junio de 2020 era de M$ 1.676.837.

Si bien, La Municipalidad contaba con saldo inicial de caja para enfrentar
nuevas inversiones a futuro, resultaba importante aumentar los ingresos propios
para disminuir su dependencia del fondo comun municipal y superar el déficit

operativo, antes de agotar todo su saldo disponible.
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Anexo 2: Encuesta de Satisfaccion Usuaria Municipal

Estimado Ciudadano, queremos solicitar su colaboracién para responder la
siguiente encuesta acerca de su experiencia con la Municipalidad de San

Clemente. La encuesta no tomara mas de 10 minutos de su tiempo.

La informacién que Ud. nos proporcione sera muy util para mejorar el servicio
municipal. Dicha informacion es totalmente confidencial y sera utilizada para

célculos estadisticos, sin que quede registrado ni su nombre ni correo electrénico.

1- ¢Cuantas veces se ha contactado usted con la I. Municipalidad de San

Clemente para realizar tramites y solicitudes de informacion?
“Unavez “ Dosveces ‘ Engre3y5veces f Masdeb5 veces

2- Respecto a los canales de comunicacion a través de los cuales usted ha
realizado solicitudes al municipio ¢Qué nota, del 1 al 7, le pondria usted a los

siguientes medios?

- Correo Electrénico 1 02 ©3 T4 ©5 Tg 7
- Concurrié Personalmente 1 ©2 ©3 “4 ©5 6 7
- Correo y/o cartas 1 T2 003 T4 5 g 7
- D-Sitio Web 1 ©2 U3 T4 5 T6 7
- Servicio en terreno 1 02 ©3 T4 U5 T O7
- Otros 1 ©2 03 T4 5 T6 7

3- Indique la direccién a la cual le solicito informacién o servicios:

Elija un elemento.
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4- Pensando en su ultima solicitud de informacion, ¢ Qué nota le pondria usted

a la respuesta entregada por parte del municipio?

5- Si su respuesta fue inferior a 5 ; Porque razén puso esta nota?

' La informacion fue denegada

' La informacion entregada no corresponde a la solicitada

' La respuesta estaba incompleta

" No confia en la informacién entregada

[ La informacion fue entregada en un medio diferente al solicitado

[ Oftra

Especifique aqui en caso de responder Otra:

6- Indique la razén sefalada por el municipio, para no entregar la informacion

" Por afectar la seguridad nacional

" Por afectar el debido cumplimiento de las funciones institucionales
' Por afectar el interés nacional

" No se encuentra la informacion

[ La informacion no existe

[ La informacion solicitada esta en poder de otro organismo

" Por posesion de un tercero

" No se dan razones
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I Otra

Especifique aqui en caso de responder Otra:

7- En términos generales, indique en una escala de 1 a 7, que tan conforme
quedo con los siguientes aspectos del servicio de la Municipalidad de San

Clemente

a) Correspondencia de la respuesta a su solicitud:

=

1 f'“2 f'“3 f'“4 f"5 f'“6 f'“7
b) Claridad de la Informacion entregada:

{ 1 i 2 i 3 i 4 i 5 i 6 i 7
c) Tiempo de respuesta total:

=

1 f'“2 f'“3 f'“4 ('“5 f'“6 f'“7
d) Amabilidad en la atencién:

==

1 f‘“2 f‘“3 f‘“4 f‘“5 f‘“6 f‘“7
e) Presencia en terreno de los servicios:

= = = = = =

{ 1 { 2 |_'3 |f'_'4 { 5 { 6 o7

8- ¢Que sugerencia haria usted para mejorar la manera en que se entrega la

informacion solicitada a los ciudadanos?

9- Pensando en el futuro, si fuera necesario, ;Cuan probable es que usted

vuelva a recurrir a la Municipalidad de San Clemente para solicitar sus servicios?

" Muy probable | Probable I No recurriria de nuevo

10- ¢Cuan probable es que usted recomiende los servicios otorgados por la

Municipalidad de San Clemente a otras personas?
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" Muy probable | Probable I No recurriria de nuevo

11- Pensando en su experiencia, ,Qué sugerencias haria usted para mejorar el

servicio entregado por la Municipalidad de San Clemente?
Datos de Caracterizacion

a) Sexo: Prefiere no especificar
b) Edad:__

c) Actividad Principal:

' Empleador con personas a su cargo
' Empleado sector publico

' Empleado sector privado

' Trabajador Independiente

[ Cesante

' Jubilado o pensionado

" Duefio(a) de casa

[ Estudiante

[ Oftra

Especifique aqui en caso de responder Otra:

d) Nivel de estudios

' Educacién Basica incompleta
' Educacién Basica completa

' Educacién Media cientifica humanista- técnico/profesional incompleta
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' Educacion Media cientifica humanista- técnico/profesional completa
' Educacion técnico-superior incompleta

' Educacion técnico-superior completa

" Educacion universitaria incompleta

' Educacion universitaria completa

' Magister o Doctorado

' Sin Educacion

" No sabe

iMuchas gracias por su colaboracién!
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