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RESUMEN EJECUTIVO

Las personas en reiteradas ocasiones se detienen al pensar en la importancia
del Recurso Humano en las organizaciones como el recurso intangible mas
importante, sin embargo, esto no es necesariamente un colaborador interno
sino mas bien aquellos actores claves que la componen tanto dentro de la
Organizacion como fuera de ella.

La Corporacién Municipal Gabriel Gonzalez Videla de La Serena, es una de
las Organizaciones sin fines de Lucro dependiente de la llustre Municipalidad
de La Serena, en el cual se encarga de Administrar los Establecimientos
Educacionales y Centro de Salud Familiar, posee mas de 3.000 funcionarios
a cargo y esto la convierte en una de las Organizaciones mas grande a nivel
Regional.

Por otra parte, el Cuadro de Mando Integral, es una herramienta estratégica
de gestion que permite apoyar el logro de la visibn en las organizaciones
mediante 4 perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos y Recursos
Humanos. Este modelo es aplicable tanto a las empresas publicas como
privadas, lo que les permite realizar un posicionamiento ventajoso dentro del
mercado.

Es asi, que el objetivo del presente proyecto es proponer un disefio para la
Corporaciéon Municipal de La Serena de Cuadro de Mando Integral, basado
en una propuesta estratégica, enfocandolo en el mejoramiento de sus
procesos, a través, de las cuatro perspectivas que propone un CMlI, lo que
permite analizar la gestidn organizacional con el uso de indicadores claves,
el cual permite plantear acciones frente a desemperios deficientes y a la vez
detectar oportunidades para una mejora continua de la Corporacion
Municipal.

Para lo anterior, se inici6 la deteccion del problema, una vez recopilados los
antecedentes se realiz6 el planteamiento del objetivo general y los objetivos
especificos, ademas de los elementos que definian y delimitaban la
investigacion, se realizé un estudio tanto a trabajadores como a la Jefatura
para determinar el andlisis cualitativo necesario para establecer las
directrices, que son el motor de arranque de la visiOn estratégica de un
cuadro de mando integral.

Finalmente, se hara entrega de propuesta de disefio de un cuadro de mando
integral como herramienta de gestion de la Corporacion Municipal Gabriel
Gonzalez Videla de La Serena con la esperanza de ver desarrollada la
iniciativa por el bienestar de la Organizacion y sus Funcionarios.
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1. INTRODUCCION

Actualmente la transformacion en el mundo de los negocios ha hecho
evidente la necesidad de una mejora sustancial y continua de los resultados
operacionales y financieros de las empresas. El Cuadro de Mando Integral
es una técnica de planificacion y gestién que ayuda a expresar las estrategias
en objetivos especificos cuyo logro sea medible a través de un conjunto de
indicadores1 de desempeiio del negocio.

Un Cuadro de Mando Integral permite alinear a la organizacion con la
estrategia, ejecutarla a través de una gestion operativa y sistematica alineada
en la gestion, generando en la empresa impactos relevantes al aumentar la
rentabilidad, relacion con los clientes y desarrollo del talento interno, por lo
cual deberia contribuir significativamente en sacar a las entidades publicas,
en este caso a las Corporaciones Municipales de su estancamiento e
incrementar su valor econémico.

Sin embargo, las experiencias indican que aungque se cuente con todos los
componentes de un Cuadro de Mando Integral, una implementacion exitosa
no esta asegurada. Para ello se requiere un liderazgo por parte de la alta
direcciébn, una buena comunicacién y participacion, y la adecuada
constitucion y esfuerzo de los equipos, son algunos de los factores mas
relevantes en la implementacion.

El objetivo general del presente proyecto es proponer un disefio de un
Cuadro de Mando Integral2 para la Corporacion Municipal Gabriel
Gonzalez Videla de La Serena, basado en parametros claves de medicion
en todas aquellas actividades que le dan valor a la Organizacion y a fortalecer
el desempefio de los equipos de trabajo.

1 Los indicadores clave de desempefio son mediciones financieras, o no financieras, utilizadas para cuantificar el grado de
cumplimiento de los objetivos, reflejan el rendimiento de una organizacién y generalmente se recogen en su plan estratégico.
http://es.wikipedia.org/wiki/KPI

2 Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean el CMI como un sistema de administracion o sistema administrativo
(management system), que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha

de una empresa. http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral.
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2. ANTECEDENTES
2.1 Resefia Historica
. .

La Ley de Rentas Municipales, contenida en el D.L 3036 de 1979, en su
articulo 38 dispuso que las Municipalidades podran tomar en su cargo,
servicios que estén siendo atendidos por organismos del Sector Publico,
conforme al principio de la subsidiaridad, y que el Presidente de la Republica,
dictaria un Reglamento para regular las modalidades de delegacién o
traspaso.

La Normativa procedente fue el D.F.L 1-3063 de 1980 que reglamentd en
detalle el procedimiento de traspaso de servicios. Dicho texto en su articulo
12, faculta a su vez a los Municipios que tomen a su cargo las areas de
Educacién, Salud y de Atencién de menores que, para efectos de la
administracion y operacion del mismo, puedan constituir conforme a las
normas del Cédigo Civil personas juridicas de Derecho Privada sin fines de
lucro.

La Municipalidad de La Serena cre6 una Corporacion Municipal, a diferencia
de otros Municipios que asumieron en forma directa la atencién de la Salud
y de la Educacion a través, de Departamentos Municipales.

La Corporacién Municipal Gabriel Gonzéalez Videla (CMGGV) de La Serena,
es una institucion de Derecho Privado, sin fines de Lucro, creada en el afio
1981, siendo sus objetivos fundamentales administrar y operar servicios en
el area de Educacion, Salud, Cementerio y Atencion de Menores, a cargo la
llustre Municipalidad de La Serena.

La CMGGYV obtiene su Personeria Juridica con fecha 27 de octubre de 1981,
segun consta en publicacion del Diario Oficial N°31.109, de fecha 06 de
noviembre de 1981, y protocoliza sus Estatutos ante notario con fecha 28 de
julio de 1981.-

Fuente: www.corporacionlaserena.cl
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S - oci

De acuerdo a sus estatutos, la Corporacion Municipal Gabriel Gonzalez
Videla de La Serena, es administrada por un Directorio presidido por el
Alcalde don Roberto Jacob Jure por derecho propio.

Presidente: Sr. Roberto Jacob Jure.

Director Administrativo: Sr. Sergio Melendez Cathalifaud.
Director Administrativo: Sr. Carlos Barahona Morgado.
Director Administrativo: Sr Jesus Parra Parraguez.

En reunion Acta N°91 de fecha 26 de Abril de 2017 el Directorio aprueba el
nombramiento como titular en el Cargo de Secretario General de la
Corporaciéon Municipal Gabriel Gonzalez Videla de La Serena, a don Patricio
Bacho Chavez, la cual fue reducida a escritura publica con fecha 22 de
Octubre de 2015, en la Notaria de La Serena, servida por don Oscar
Fernandez Mora, anotando en su repertorio con el niumero 8646, y las
facultades contenidas en los articulos 26 y siguientes de los estatutos
Corporativos.

Los cargos Directivos de la CMGGV son:

Secretario General: Sr. Patricio Bacho Chavez.

Director Departamento de Educacion: Sra. Sandra Castro Carvajal.
Director Departamento de Salud: Dra. Lorena Casarin Mufioz.

Director Departamento de Administracion: Sr. Pablo Salazar Dominguez.
Director Departamento de Planificacion y Desarrollo Institucional: Sra.
Eugenia Cifuentes Lillo.

Director Departamento Juridico: Sra. Carol Alvarez Ordenes.

Director Departamento de Finanzas: Sr. Ricardo Gomez Villablanca.

La Corporacién cuenta con un total de 3.582 funcionarios a Mayo del 2020,
distribuidos en funciones profesionales, administrativas y de servicios en el
Area de Salud, Educacién, Atencién al Menor, Cementerio y Administracion
Central.

En general, la Corporacion para su funcionamiento utiliza infraestructura de
propiedad municipal, entre ellos, Establecimientos Educacionales, Jardines
Infantiles, Centro de Salud, Postas y Cementerios.

La Corporacion obtiene sus principales ingresos, a través, de aportes del
Estado, establecidos en la normativa legal vigente, por trasferencias directas
del municipio y por ingresos propios.-

Fuente:
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2.2 Departamento de Educacion

El Departamento de Educacion es un elemento clave en el disefio,
conduccién y mejoramiento de la calidad del sistema de educacion municipal.
Desde esta organizacion educativa se entregan lineamientos institucionales
y se definen politicas, objetivos y acciones claves del sistema escolar.

Por otra parte disefia e implementa el proyecto educativo de la comuna,
mediante la gestién administrativa, financiera y técnica pedagdgica de los 44
Establecimientos, con el propésito de mejorar la calidad y equidad
educacional de la comuna de La Serena.

La Corporacién Municipal Gabriel Gonzalez Videla de La Serena en sus
establecimientos, “Aspira a brindar un servicio educativo de calidad, que se
caractericé por su eficiencia, eficacia y efectividad, en coherencia y
articulacion con los Proyectos Educativos Institucionales, con el Plan de
Desarrollo Comunal y con las politicas educacionales emanadas del
Ministerio de Educacién.”

Misi6

La Corporacion Municipal Gabriel Gonzéalez Videla de La Serena, tiene Como
Mision “Potenciar en sus Establecimientos, espacios educativos que
promuevan la generacion y difusion del conocimiento y del pensamiento
critico-reflexivo, como una forma de contribuir al progreso cientifico,
tecnolégico, humanista, ético y cultural, que aporte al desarrollo social y
moral, con integracion democratica y participativa de cada uno de los
estamentos que conforman las comunidades educativas, con respecto a la
diversidad, en un marco de tolerancia, con sdlidos principios, libertad y
pluralismo, con coherencia con las necesidades del contexto, a fin de
promover el desarrollo integral de los alumnos y alumnas de los
establecimientos de la Corporaciéon Municipal.”

hieti

La Corporacion Municipal Gonzalez Videla, es dependiente de la llustre
Municipalidad de La Serena. Esta corporacién se estructura a partir de las
disposiciones contenidas en el D.F.L N°1-3063 de 1980, por medio del cual
el Estado traspasé a las Municipalidades la funcién de administracion del
personal de los Establecimientos traspasados, administracion y dominio de
los edificios y ademas bienes de dichos establecimientos y la obligacion de
financiar el funcionamiento del servicio traspasado, quedando en manos del
Ministerio de Educaciéon, la supervision de los aspectos técnicos
pedagogicos.

No obstante en la actualidad, las Corporaciones Municipales a lo largo del

12



pais, han debido adecuar sus funciones, a las nuevas exigencias de la
legislacion, y a los requerimientos que la propia sociedad hace respecto a la
educacion, por lo que paulatinamente, se han incorporado acciones y
funciones de caracter técnico pedagdgico.

La administracion del sistema, es articulado a través, del Plan Anual de
Desarrollo Educativo Municipal (PADEM), el que se elabora con la
participacion de la comunidad y cuenta con la aprobacion del Concejo
Municipal. Mediante este instrumento, se procura entregar las condiciones
Optimas para el desarrollo del proceso educativo en los Establecimientos
a cargo de la Municipalidad, como también, dar cumplimiento a las
actividades administrativas de las Unidades Educativas, vigilando el
respecto de las normas técnicas pedagdgicas impartidas por el Ministerio
de Educacion.

La funcion administrativa y técnica que desarrolla la Corporacion Municipal,
requiere la intervencién en las variables que forman parte del sistema
educativo, entre las que se pueden mencionar:

» Manejo eficiente de la dotacion de personal de los Establecimientos
Educacionales.

» Estadisticas de matricula, desercion, repitencia, etc.

» Numero de horas de Docentes y de Asistentes de la Educacion.

» Implementacion de programas y proyectos ministeriales

Ademas de la puesta en marcha de iniciativas que provienen desde la
propia Corporacion, dirigidas a la busqueda de manejar la calidad de la
Educacion. En funcion de lograr sus objetivos, la Direccion de Educacion
Municipal ha definido cuatro lineas estratégicas de accion:

» Gestion Curricular

» Gestion de Modernizacién

» Gestion Participacion

» Gestion Desarrollo Organizacional

Para el desarrollo de las acciones que involucran estas lineas estratégicas,
la Corporacion se compone de Departamentos, que tienen la mision de
coordinarse para la implementacién y ejecuciéon correcta de las iniciativas.
Estos departamentos corresponden a: Educacion, Salud, Recursos Humanos
y Organizacion, Fiscalizacién y Finanzas.

Fuente: www.corporacionlaserena.cl
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27
28
29
30
31
32
33
34
35

L d blecimi

La CMGGV administra una red de 44 Establecimientos Educacionales los
cuales se ubica en distintos puntos estratégicos de la Comuna de La Serena.

Liceos Urbanos:

Liceo Gabriela Mistral
Liceo Gregorio Cordovez
Liceo Ignacio Carrera Pinto

NookrwNPE

Liceo Técnico Marta Brunet
Colegios Rurales:

8. Colegio Altovalsol

9. Colegio Caleta San Pedro
10.Colegio Coquimbito
11.Colegio Algarrobito
12.Colegio Quebrada de Talca
13.Colegio Alfalfares
14.Colegio Islon

15.Colegio Lambert
16.Colegio Las Rojas
17.Colegio El Romero

Colegio Urbanos:

. Colegio Arturo Prat Chacon.
. Colegio Bernarda Morin.

. Colegio Carlos Condell de la Haza.

. Colegio Dario Salas.

. Colegio Héroes de la Concepcion.
. Colegio Japon.

. Colegio Javiera Carrera.

. Colegio José Manuel Balmaceda
. Colegio José Miguel Carrera

14

Colegio Gabriel Gonzalez Videla.

Liceo Jorge Alessandri Rodriguez
Liceo TP Educador Juan Bautista de la Salle.

18. Colegio Saturno

19. Colegio El Romeral

20. Colegio La Estrella

21. Colegio La Laja

22. Colegio Punta de Teatinos
23. Colegio Almirante La Torre
24. Colegio El Chacay

25. Colegio Los Corrales

26. Colegio Pelicana

36. Colegio Pedro Aguirre Cerda

37. Colegio Victor Domingo Silva

38. Colegio Villa San Bartolomé
39. Colegio Alonso de Ercilla.

40. Colegio German Riesco
41. Colegio CEIA

42. Colegio Especial El Milagro
43. Colegio Luis Braille

44. Colegio Manuel Rodriguez



2.3 Departamento de Salud

El Modelo de Atencion Integral de Salud Familiar y Comunitario, en lo
esencial describe las condiciones que permitan satisfacer las necesidades y
expectativas del usuario respecto a mantenerse sano o saludable, mejorar
su estado de salud actual (en caso de enfermedad), ello mediante el logro de
los objetivos nacionales de salud y el fortalecimiento de eficiencia, efectividad
y eficacia de las intervenciones, en un contexto de politicas publicas de
fomento y promocién de la salud de las personas y comunidades acorde a
mejoramiento de determinantes sociales de la salud, tales como: educacion,
vivienda, recreacion entre otros.

En este contexto, los lineamientos impulsados desde la nueva administracion
de la Corporacién Municipal Gabriel Gonzélez Videla, revelan la
integracion del mejoramiento de la calidad de nuestros servicios y, en
consecuencia, de la calidad de vida de los habitantes de la comuna.

Es asi como la participacion de nuestros funcionarios y usuarios constituye
una herramienta fundamental en el mejoramiento de la gestién, en busca del
fortalecimiento de una plataforma de encuentro. Avanzando de esta manera
en la comprension de que todos conformamos “comunidad” y, por lo tanto,
todos somos responsable en la busqueda de excelencia y calidad de vida.

“Ser la comuna con atencion de Salud Primaria de excelencia”
“Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida, de los individuos y familias
de la comuna de La Serena, proporcionando una atencion de salud integral

enfoque familiar, promocional y preventivo favoreciendo la participacion
comunitaria, el desarrollo de habilidades y destrezas para autocuidado”.

Fuente: www.corporacionlaserena.cl
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Red de Salud

CESFAM (Centro de Salud Familiar)

Es el espacio fisico que reane en si los principios de Salud familiar con un
énfasis en la promocion, control de factores de riesgos, resolucion integral de
los problemas de salud trabajando en conjunto con la red asistencial,
atencion ambulatoria, domiciliaria, de rehabilitacion y continuidad de los
cuidados.

Un CESFAM se desempefia sobre la base de los principios del Modelo de
Atencion con un enfoque Familiar y Comunitario que abarca una perspectiva
Bio-Psico-Social de Salud, es decir busca responder la manera mas efectiva
e integral a las necesidades actuales de las personas, reconociendo su
historia vital. Todo esto se lleva a cabo con un equipo interdisciplinario,
presente en la familia y su ciclo de vida.

CECOSF (Centros Comunitarios de Salud Familiar)

El CECOSF brinda atenciones basicas de salud y de forma complementaria
al CESFAM del cual dependen, acercando la prestacion de salud a la
poblacién. Por su cercania a la comunidad y el tipo de trabajo que realizan
junto al sector, tiene como fin resolver de manera mas oportuna la demanda
de necesidades de la comunidad.

PSR (Postas de Salud Rural)

Da cobertura a las necesidades de salud de los sectores rurales,
preferentemente de fomento y proteccion, junto a la promocion, prevencion,
trabajo comunitario y derivaciones a otros establecimientos de la red
asistencial. Cuentan con un Técnico Paramédico residente para atender las
inquietudes de la poblacién, con quien se establece una coordinacién
permanente para que un equipo multidisciplinarios de profesional, técnicos y
administrativos se despliegan por las distintas localidades de la ciudad de La
serena para resolver el acceso a las atenciones mediante sus visitas a
terreno.

SAPU (Servicio de Atencion Primaria de Urgencia)
El SAPU es un componente de la Red de Urgencia. Atiende
urgencias/emergencias de baja complejidad. Depende, en forma técnica y

administrativa CESFAM.
Fuente: www.corporacionlaserena.cl
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2.4 Organigrama

1.3 Estructura Organica / Organigrama

o ACION MUNIGIPAL Directorio
La Serena

Secretario
General

Innovacién y
Gestion

Control

Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento
Juridico Educacion Salud Administracion Finanzas Recursos
Humanos

- Ed. Escolar - Coordinadores de Salud - Operaciones - Contabilidad - Area Administracién

- Extraescolar Cesfam C. Caro - Imprenta - Tesoreria de Personal

- SEP E;Z;Tr: ?“;‘E‘H - Cementerio - Presupuesto - Remuneraciones y

-HPV < - Cps(:nn JPlI - -Informética Normalizacién

- Atencién al Menor Costin Clas - Infraestructura - Contratos

- Aseguramiento -Cesfam Dr. E. y Mantencién - Licencias

de Gestion Shaffausser - Central
- Desarrollo Curricular - Modulo Dental Abastecimiento - Area Desarrollo
.ln‘egndén Salud Rural de Personas

- Seleccion, Reclutamiento
y Evaluacién de
Desempeio

- Capacitaciony
Perfeccionamiento

- Seguridad Laboral y
Salud Ocupacional

- Compensacion y
Beneficios

- Bienestar

Figura N°1, Organigrama Corporacion Municipal Gabriel Gonzalez Videla

Fuente: www.corporacionlaserena.cl
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2.5 Estructura Organica

1.3 Estructura Organica / Estructura organica, facultades, funciones y atribuciones de sus unidades

Departamento
de Educacion

educativos que premuevan la generacion y difusion del conocimiente y del pensamiento critico - reflexivo, como una forma de contribuir
al progreso dentifico, tecnologico, humanista, ético y cultural, que aporte al desarrollo social y moral, con integracion democratica y
participativa de cada uno de los estamentos que conforman las comunidades educativas, con respeto a la diversidad, en un marco de
tolerancia, con sdlidos principies, libertad y pluralisma, en coherendia con las necesidades del contexto, a fin de promover el desarrollo
integral de los alumnos y alumnas de los establecimientos de la Corporacion Municipal.”

Aprueba estatutos
de la Corporacién
Municipal  Gabriel
Gonzalez Videla de
La Serena, articulo
23!

Enlaceala
. Unld_adu Facultades, funciones o atribuciones Fuente legal publlca_cmno
érgano interno archivo
correspondiente
Decreto Ley
La Corperacion Municipal Gabriel Gonzélez Videla de la Serena, tiene como misién "Potenciar en sus establecimientos, espacios || 1414/1981,

[

Contribuir al mejoramiento de calidad de vida, de los individuos y familias de la Comuna de La Serena, proporcionando una atencién de
salud integral con enfoque familiar, promocional y preventive favoreciendo la participacion comunitaria, el desarrollo de habilidades y
destrezas para el autocuidado. Administrar los Establecimientos y diferentes unidades de Salud Municipal, de acuerdo a las disposiciones

Decreto
1414/1981,
Aprueba estatutos

Ley

Administracion

negocios de la Corporacion Municipal.Gestionar opertunamente los procesos administratives y de servicios generales de cada una de las
areas de negocios de |a Corporacién Municipal.

Municipal ~ Gabriel
Gonzalez Videla de
La Serena, articulo
23.

DIPERE T legales vigentes.Asegurar la entrega de los beneficios y garantias otorgadas por los Programas de Salud nacional a los habitantes Ls I.a_ LFEREIET tﬁﬁ:i
de Salud ; ; S T . o Municipal  Gabriel
adscritos en los registros comunales, sin distincion de ningln tipo, a través de los diferentes establecimientos de Salud de la . )
- g ) = : s Gonzalez Videla de
Comuna.velar por el cumplimiento de estandares de calidad de la atencién de salud para el logro de la mayor satisfaccion de los )
) La Serena, articulo
usuarios.
23
Decreto Ley
141411981,
Gestionar el oportuno y cabal cumplimiento del proceso de Adquisiciones, en conformidad a los procedimientos establecidos para tales || Aprueba  estatutos
Departamento f iyt - g > R : ore c : "
de ines de la Corporacion Municipal. Entregar soporte técnico y mantencién del equipamiento informatico a cada una de las areas de | de la Corporacion Ei

Decreto
1414/1981,
Aprueba estatutos

Ley

Gonzalez Videla de
La Serena, articulo
23

Departamento || Llevar la Contabilidad, de acuerdo a la normativa vigente y realizar los controles y analisis financieros y/o presupuestarios que requierala | de |a Corporacion t'iﬁ
Finanzas Corporacion Municipal. Municipal  Gabriel

Gonzalez Videla de

La Serena, articulo

23!

Decreto Ley

1414/1981,
Departamento ; - n . - - . L i e estatutgs
de  Recursog| Gestionar los procesos de Provisién, Aphc.acmn, Mantenimiento, Desarrollo y Seguimiento y Contral del Sistema de Administracién de | de |a Corporacion tlﬂi
Humanos Recursos Humanes de la Corporacion Municipal. Municipal ~ Gabriel

Figura N°2, Estructura Organica, Corporacién Municipal Gabriel Gonzalez Videla

Fuente: www.corporacionlaserena.cl
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2.6 Consideraciones Estratégicas

Para llevar a cabo el Cuadro de mando integral (CMI) es necesario aclarar
gue esta propuesta se enfocara solo en los 124 funcionarios de la
Administracion Central de la Corporacion Municipal Gabriel Gonzéalez Videla,
ya que esta area sustenta en términos de la Administracion de Recursos para
cada uno de los Establecimientos Educacionales y Centro de Salud Familiar.

Los cuales se Desglosan de la Siguiente manera:

Nombre Departamento Numero de integrantes
Secretaria General 9 personas
Control Interno 6 personas
Juridico 8 personas
Educacién 32 personas
Salud 14 personas
Finanzas 16 personas
Administracion 17 personas
Recursos Humanos 22 personas.
Total Funcionarios de Administracion 124 personas.
Central

Tabla N° 1, Desglose de funcionarios de la Administracion Central
Fuente: Elaboracion Propia

Este proyecto emana del Area de Recursos Humanos quien es el que esta a
cargo del personal de la Corporacién, por lo tanto, es aqui donde se
gestionan procesos administrativos importantes inherentes a sueldos,
contrataciones, Licencias Médicas, etc.

Bajo este mismo contexto es donde los funcionarios del Departamento de
RR.HH se relacionan con las personas de los otros departamentos y se ha
hecho necesario realizar esta propuesta de gestién (CMI) ya que por el
estrecho vinculo que se mantiene diariamente se ha detectado falencias en
las diversas gestiones de la Corporacion, las cuales se presentan en los
proximos capitulos del presente proyecto.

Vale decir el Departamento de Recursos Humanos de la Corporacion cuenta
con el siguiente Organigrama
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Directora de
Departamento

secretaria de

Coordinador ‘ Departamento
General de
RR.HH

Secretaria

) h . . Unidad de
Unidad de Unidad de Contrat Unidad de Licencias thf'rr:ca!ﬂlzja(iieon Unidad de Unidad de Unidad de Prevencion de
Remuneraciones nidad de Contratos Medicas provisiomal Capacitacion Bienestar Psicologia Riesgos

Figura N°3, Organigrama Depto. RR.HH, Corporacién Municipal GGV.
Fuente: Elaboracion Propia

Dentro del Organigrama se aprecia que desempefan funciones, distintas
unidades que dan vida a Recursos Humanos. A continuacién, una breve
descripcion y dotacion de las distintas unidades:

» Directora de Departamento:

Cuenta con 1 persona en el cargo.

Dirige y Gestiona el correcto funcionamiento del Departamento velando que
los funcionarios a nivel Corporacion cuenten con todo lo relacionado a
Recursos Humanos, es decir, la oportuna remuneracion, la gestion de los
contratos, entre otros.

» Coordinador General de Departamento:

Cuenta con 1 persona en el cargo.

Apoya, dirige y gestiona que cada una de las unidades con las que cuenta el
departamento este en una correcta sintonia velando que se cumplan los
tiempos correctos y atendiendo las necesidades de cada uno de los
funcionarios en distintas materias.
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» Secretaria de Departamento:

Cuenta con 1 persona en el cargo.

Se encarga de la recepcion de la Documentacion de la Directora de
Departamento, agenda sus reuniones y atiende ciertas inquietudes de
funcionarios internamente como de aquellas personas externas.

» Secretaria de Coordinacion de Recursos Humanos:

Cuenta con 1 persona en el cargo.

Se encarga de Recepcionar documentaciéon relacionada con las distintas
unidades del departamento, de atender ciertas inquietudes y elaborar
documentos oficiales inherentes a Recursos Humanos que el funcionario
necesite para gestionar tramites personales, también se encarga de ingresar
los permisos de distinta indole que piden los funcionarios.

» Unidad de Remuneraciones:

Cuenta con 2 personas en la unidad

Se encarga del pago de la remuneracion de cada uno de los funcionarios de
la Corporacion, vale decir de aquellos que trabajan en los Establecimientos
como en los Centros de Salud Familiar, velando por el pago de las diferentes
asignaciones segun corresponda en funcién a lo que establece la Ley.

» Unidad de Contratos:

Cuenta con 5 personas en la Unidad

Se encarga de tramitar y gestionar la elaboracion de los Contratos de Trabajo
del personal de toda la corporacion y generar las carpetas de cada
funcionario con sus antecedentes necesarios para la contratacion.

» Unidad de Licencias Médicas:

Cuenta con 2 personas en la Unidad

Se encarga de tramitar las licencias médicas que presentan los funcionarios
de los distintos Establecimientos y Centro de Salud, aqui se debe tener
cuidado en pasarse en los dias puesto que hay plazo que se acotan segun
lo que establece la ley.

» Unidad de Normalizacion Previsional:

Cuenta con 4 personas en la Unidad

Se encarga de declarar el pago previsional de los funcionarios en funcién al
descuento que se refleja en la liquidacion, ademas debe normalizar todo los
asuntos de indole previsional ya sea de deudas existentes como de
recuperacion de dineros.

» Unidad de Capacitacion

Cuenta con 1 persona en la Unidad

Se encarga de gestionar las Capacitaciones del personal, generalmente
aquellas que por Convenio Colectivo de los distintos Sindicatos, establezcan
explicitamente.
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» Unidad de Bienestar

Cuenta con 1 persona en la Unidad

Se encarga de aquellos servicios que pueda acceder el funcionario con la
Caja de Compensacion esté afiliada la Corporacion en este caso es Caja Los
Andes y de buscar convenios con empresas para el bienestar del personal
en general.

» Unidad de Piscologia

Cuenta con 1 persona en la Unidad

Se encarga de realizar evaluaciones psicoldgicas del personal que requiere
idoneidad psicoldgica en puestos de trabajos ligados al area de Educacion,
tal como lo establece una normativa ministerial de que aquellos funcionarios
gue ingresen a prestar servicios a los Diferentes Establecimientos
Educacionales deben pasar por ciertas pruebas psicologias.

» Unidad de Prevencion de Riesgos

Cuenta con 2 personas en la Unidad

Se encarga de la Seguridad Laboral en virtud a la normativa legal vigente y
a la vez de la Salud ocupacional de los funcionarios, asi como de prever
riegos laborales y accidentes profesionales, como de riesgos psicosociales.

Total de Funcionarios: 22 personas.
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3. ORIGEN Y PROPOSITO DEL ESTUDIO

Hoy en dia muchas organizaciones publicas no cuentan con herramientas
de control de gestion estratégicos, por lo que es de vital importancia dentro
de un mundo competitivo en el ambito laboral poder desarrollar la gestion de
talentos humanos y consigo dar rentabilidad, ventajas competitivas y un buen
servicio.

Es por ello que la Corporacion Municipal requiere una propuesta de disefio
de cuadro de mando integral, por lo que el propoésito de estudios de esta
tesina se basara en primera instancia como herramienta de obtencion de
informacion, realizar una encuesta de satisfaccion laboral respecto a como
los funcionarios ven a la organizacion y en segunda instancia realizar
entrevistas a la Jefatura de la Organizacion. Esto con el objetivo de tener
obtener la informacion desde dos miradas (Jefatura y Funcionarios) para
poder desarrollar una propuesta de disefio lo mas objetiva y equilibrada
posible.

Una vez analizada la informacién obtenida de los mismos funcionarios y
jefatura, el propdsito siguiente es analizar toda la base tedrica respecto al
cuadro de mando integral, se procedera a asociar con el estado actual de la
organizacion, en el que se determinara cudles serian aquellos indicadores
relevantes para ir mejorando la gestion.

Bajo este contexto, que a la Corporacion Municipal Gabriel Gonzalez Videla
se le hara la propuesta de disefio de un Cuadro de Mando Integral (C.M.I),
gue desarrollara un sistema de control de gestion, para que le permita a esta
institucién brindar trabajos administrativas altamente competitivos,
contribuyendo al largo plazo el bienestar social de los usuarios de la Comuna
de La Serena, a través del mejoramiento de la gestion, basados en
desarrollar indicadores claves , lo que justamente explica la necesidad del
disefio de esta herramienta de control de gestion.
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4. OBJETIVO

Objetivo General

Disefiar un Cuadro de Mando Integral para la Corporacion Municipal Gabriel
Gonzalez Videla de La Serena con el fin de mejorar resultados, mediante
soluciones integrales relacionadas a la gestion administrativa, con el objetivo
de brindar al largo plazo un Servicio de Calidad a los usuarios de la Comuna
de La Serena.

4.1 OBJETIVO ESPECIFICOS

1. Realizar una encuesta de satisfaccion laboral a los funcionarios
de la Administracion Central de la Corporacién Municipal.-

2. Entrevistar al equipo directivo respecto de la satisfaccion
laboral. -

3. Con la obtencion de informacion de la encuesta y entrevistas
realizar un diagnostico que permita identificar actuales
necesidades y expectativas no satisfechas en el ambito
administrativo de los funcionarios de la Administracion Central
de la Corporacion Municipal Gabriel Gonzélez Videla.-

4. A partir del diagnéstico desarrollar indicadores del cuadro de
mando integral como una herramienta de gestion.-

5. Disefio de la matriz del Cuadro de Mando integral con todos
los indicadores desarrollados.
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5. ALCANCE

El alcance de la investigacion se ha delimitado bajo los siguientes aspectos:
RANGO DE ACCION

En el lugar donde se desarrollara el proyecto es en el edificio central donde
se emplaza la Administracion Central de la Corporacion Municipal Gabriel
Gonzalez Videla, especificamente en la region de Coquimbo, ubicada en
calle Anima de Diego n° 550, de la Ciudad de la Serena.

El proyecto sera delimitado en primera instancia en la elaboracion del CMI
durante el afio 2020 y en la puesta en marcha y ejecucion de las estrategias
del CMI durante el afio 2021.

Los recursos para cumplir con la propuesta de CMI se concentraran en la
informacion obtenida de la encuesta de satisfaccién laboral aplicada a los
funcionarios de la Administracion central de la CMGGV, de las entrevistas al
equipo directivo y de la Bibliografia encontrada digital y fisicamente.

TIPO DE INVESTIGACION

Para elaborar el proyecto se lleva a cabo una investigacion de tipo
Descriptivo.

Al analizar los objetivos tanto generales como especificos se establecié que
el método mas apropiado, es la Investigacion Descriptiva. Ya que se da a
conocer una situacion por medio de encuesta (de satisfaccion laboral) y
entrevistas, lo que permite describir y diagnosticar con la informacién
obtenida una situacién a nivel general dentro de la organizacion.
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6. ESTADO DEL ARTE

En este apartado se contextualiza dentro de las Organizaciones Publicas, de
acuerdo a lo establecido por Mario Waissbluths (2008) las Instituciones
Plblicas son entes complejos y su quehacer presenta una serie de
propiedades emergentes. Esta complejidad reconoce la existencia de actores
relevantes, clientes y usuarios (stakeholders) que siempre trataran de que se
prioricen sus necesidades y requerimientos dentro de la Institucion. Su nivel
de influencia y relacion que logren establecer marcara la direccion del
funcionamiento de la organizacion (Waissbluth, 2008).

Dado lo anterior, la necesidad de considerar los aspectos y los actores
relevantes y sus relaciones es esencial al momento de definir las direcciones
estratégicas que queremos impregnarle a una organizacion

6.1 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Es un método para medir las actividades de una compafiia en términos de su
visién vy estrategia, traduciéndola en objetivos concretos e indicadores,
monitoreando el desempefio en relacion a las metas. Proporciona a los
gerentes una mirada global del desempefio del negocio.

Desarrollada en los afios noventa por Kaplan y Norton, y desde ese entonces
su aplicacion en las organizaciones ha ido en aumento y su cuerpo
disciplinario se ha robustecido.

Es utilizada como disciplina para asegurarse de que la estrategia no se quede
atrds o no se implemente por el dia a dia. Se emplea también para alinear a
una organizacion alrededor de la estrategia, otorgando claridad respecto de
los objetivos que se persiguen y de la forma como se van a medir y controlar.

El CMI “traduce la vision y estrategia de una empresa en un conjunto de
indicadores de la actuacion”, que proporcionan la estructura necesaria para
un sistema de gestion y medicion estratégica (Kaplan y Norton, 2000).
“Expande el conjunto de objetivos de las unidades de negocios mas alla de
los indicadores financieros. Los ejecutivos de una empresa pueden, ahora
medir la forma en que sus unidades de negocios crean valor para sus clientes
presentes y futuros, y la forma en que deben potenciar las capacidades
internas y las inversiones en personal, sistemas y procedimientos que son

3 profesor del Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile. mariow@dii.uchile.cl Este texto, utilizado en
el Diplomado en Gerencia Publica, y en el Magister en Gestion y Politicas Publicas, es una version profundizada y actualizada
de algunos capitulos de “La Reforma del Estado en América Latina”’, 2002, del mismo autor, disponible en
www.mariowaissbluth.com
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necesarios para mejorar su actuacion futura. El CMI captura las actividades
criticas de creacion de valor, creadas por expertos y motivados empleados
de la organizacion. Mientras sigue reteniendo, por medio de la perspectiva
financiera, un interés en la actuacién a corto plazo, el CMI revela claramente
los inductores de valor para una actuacion financiera y competitiva de
categoria superior a largo plazo”.

Otras definiciones y caracteristicas que representan al CMI son:

El CMI es un Sistema de Gestibn que pone como elemento central de
discusion la estrategia de la empresa, alineandola con la Organizacion.

Es la Organizacion Enfocada en la Estrategia, traduce la Vision y Objetivos
en Indicadores de mediciones del desempefio de la organizacion.

Permite desarrollar un proceso sistematico y riguroso para traducir la
estrategia en acciones concretas y medibles.

Los ultimos conceptos asociados al Cuadro de Mando Integral, sefialan que
es un concepto empresarial de vanguardia que traslada la gestién de
intangibles en la de resultados tangibles.

BALANCE ESTRATEGICO

Este corresponde al corto y largo plazo, las perspectivas interna y externa, y
los aspectos financieros y no financieros.

Para poder entender de mejor manera y explicar que abordan cada una de
las perspectivas, se ilustrara la siguiente figura:

/
PERSPECTIVA
FINANCIERA —
N \J

4 ! PERSPECTIVA DE
PERSPECTIVA DEL <;] R [> PROCESOS
CLIENTE 2T INTERNOS

N

PERSPECTIVA DE
APRENDIZAIE Y
CRECIMIENTO

Figura N°5, Esquema del CMI con sus perspectivas. Modelo tradicional
Fuente: Kaplan y Norton, Cuadro de Mando Integral, 1997
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6.2 PERSPECTIVAS

Las cuatro perspectivas permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo
plazo, ente los resultados deseados y los inductores de actuacién de esos
resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves y subjetivas.

Las perspectivas financieras: El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los
indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias econémicas,
facilmente mesurables, de acciones que ya se han realizado. Estas medidas indican
si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan
contribuyendo a la mejora del minimo aceptable.

La perspectiva del cliente: En esta perspectiva, los directivos identifican los
segmentos de clientes y de mercado, en los que competira la unidad de negocio, y
las medidas de la actuacion de la unidad de negocio en esos segmentos
seleccionados.

La perspectivadel proceso interno: En esta perspectiva, los ejecutivos identifican
los procesos criticos internos en los que la organizacién debe ser excelente. Estos
procesos permiten a la unidad de negocio: Entregar las propuestas de valor que
atraeran y retendran a los clientes de los segmentos de mercado seleccionados, y
Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los
accionistas. Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos
internos que tendran el mayor impacto en la satisfacciéon del cliente y en la
consecucion de los objetivos financieros de una organizacion.

La perspectiva de formacion y crecimiento: Esta perspectiva identifica la
infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento
a largo plazo. La formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de tres
fuentes principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la
organizacion.

El éxito del CMI como herramienta de gestiobn se basa en permitir a los altos
ejecutivos de una empresa: comunicar, implementar y medir la estrategia,
permitiendo vincular los objetivos estratégicos con los objetivos de corto plazo y los
presupuestos anuales; comunicar la estrategia a toda la organizacion; alinear los
objetivos e iniciativas personales y departamentales con la estrategia; y realizar
revisiones periddicas y sistematicas con objeto de determinar el grado de logro de
cumplimiento de los objetivos e iniciativas estratégicas (Niven P. , 2003)

EL CMI llena el vacio que existe en la mayoria de los sistemas de gestion: la falta
de un proceso sistematico para poner en practica y obtener feedback sobre la
estrategia, ya que permite transformar a los objetivos y a la estrategia de la empresa,
en desafios claros para las distintas unidades de la organizacion, con indicadores
tangibles (Kaplan & Norton, 2002).
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Por lo que es fundamental vincular los objetivos de los distintos centros de
responsabilidad con los objetivos estratégicos de la empresa, a fin de facilitar el
entendimiento del rol de cada unidad en el éxito global.

Es importante destacar que antes del disefio y la posterior implementacion del
Cuadro de Mando Integral en la organizacion o en una unidad especifica, es
fundamental revisar la misién, vision, estrategia y el sistema de control de la
empresa.

También, es importante mencionar que no todas las empresas que implementan el
Cuadro de Mando Integral tienen éxito, es mas, muchas de las empresas fracasan
debido a los riesgos en la fase de disefio o en la implementacién del Cuadro de
Mando Integral.

: . oridos al dise _

- Obijetivos definidos por perspectivas poco claras y no consensuadas con la
alta direccién y gerentes de los distintos centros de responsabilidad.

- Definicion de indicadores y metas inadecuadas de acuerdo con estrategia y
realidad empresa, 0 no inclusién de variables causales significativas en el
modelo.

- La no bajada del Cuadro de Mando Integral hasta los niveles requeridos al
objeto de asegurar la correcta implementacién de la estrategia.

- Lanointegracion del Cuadro de Mando Integral con otros sistemas de control
existentes en la empresa.

- Lano formacién de un equipo coordinador del proyecto.

- No asignacion de recursos requeridos.

- No consideracién de la implementacién como un proceso continuo.
- Lafalta de participacién y compromiso directivo en el proyecto

fci licacion del iro d I |

Légicamente dependera de lo que cada organizacion u empresa persiga, entre los
mas comunes se encuentran:
- Identificar y alinear iniciativas estratégicas.
- Se logra un alineamiento estratégico, comunicar la estrategia a lo largo
de la empresa.

- Permite clarificar y obtener consenso acerca de la estrategia.
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Mejora la efectividad al tener una vision ejecutable de la estrategia.
Integracion entre los diferentes niveles de la organizacion.

Permite alinear metas departamentales y de personal a la estrategia.
Permite el seguimiento y control de planes.

Realizar revisiones periodicas y sistematicas de la estrategia.
Asociar objetivos estratégicos a metas de largo plazo y presupuestos
anuales.

Asegura resultados.

Optimiza los recursos asignados a implementar la estratega.

Permite que los funcionarios trabajen en forma coordinada y
colaborando en busca de los objetivos de la institucion.

Sirve como herramienta de comunicacion, motivacion e incentivo.
Acelera el tiempo necesario para agregar valor ya que permite tomar

decisiones mas informadas.

Eallas en un proceso de Cuadro de Mando Integral

Falta de compromiso de directivos

Mantener el CMI sélo en los niveles superiores
Lo perfecto es enemigo de bueno

Pensar que el CMI es un proyecto de sistemas
Pensar que el CMI es un proyecto de RRHH

Pensar que el CMI es un proceso de una vez

Como se logra un buen Cuadro de Mando Integral

Involucramiento de los Directivos: los directivos deben aduefarse de las
estrategias y sus respectivas mediciones

Relaciones Causa Efecto: Cada objetivo debe ser parte de una cadena
de relaciones légicas causa-efecto.

Balance entre indicadores: Debe existir un balance entre indicadores de

resultado e indicadores que facilitan la gestion.
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- Enlace financiero: Cada objetivo debe poder ligarse finalmente a un
resultado financiero

- Relacion entre iniciativas y mediciones.

o d I Len | . 1bli

La primera duda que nace en el intento de aplicar un CMI en las
organizaciones publicas, es la factibilidad de trasladar los conceptos de la
implementacion a la empresa privada al aparato publico.

La inquietud que se presenta en este caso, es aquella relacionada con saber
cudles son las adaptaciones necesarias para su éxito, principalmente por
tratarse de una herramienta de gestion propia del mundo privado y por la
particularidad que posee la administracion del Estado.

En este sentido, se debe entender que el CMI permite la introducciéon de
aspectos vinculados a la planificacion estratégica en la Administracion
Publica, lo que normalmente no forma parte de las preocupaciones de sus
objetivos. Esto adquiere mayor relevancia cuando asume que, a pesar de que
el Estado debe buscar continuamente la optimizacion de recursos por medio
de la priorizacion de necesidades, su actuacidbn no puede ser evaluada
simplemente por un andlisis financiero (Barros y Rodriguez, 2004). A fin de
optimizar la asignacion de los recursos presupuestarios, maximizando el
beneficios de la mayor parte de la poblacion y frustrando las aspiraciones del
menor numero posible de ciudadanos, la gestién gubernamental se ve en la
necesidad de racionalizar los servicios publicos por medio de una mejora
continua de los procesos internos, propios de su burocracia, y de la propia
estructura organizativa del aparato estatal. En otras palabras, se ha de gastar
en forma mas racional posible y obtener los mejores resultados para la
comunidad, evitando el aumento del endeudamiento publico y perseverando
asi, la capacidad futura del Estado de prestar estos servicios (Borrero y
Vargas, 2005).

La aplicacion de una herramienta de caracter gerencial como es el CMI,
podria contribuir a implementar un efectivo control de la actividad estatal,
permitiendo conciliar los objetivos de perfeccionamiento (perspectiva de
aprendizaje y Crecimiento) y racionalizar los servicios publicos (perspectiva
de procesos internos), con la finalidad de optimizar la utilizacion de los
recursos y obtener menor déficit (perspectiva financiera ), todo dentro de un
enfoque que procure maximizar la satisfaccion de los ciudadanos
(perspectiva de clientes ). Ademas, por sus caracteristicas de instrumento de
control estratégico, parece ser adecuado para monitorear la ejecucion de los
planes del gobierno y su comunicacién a todo el aparato gubernamental,
haciendo surgir nuevos CMI en los niveles inferiores de la Administracion
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Publica, permanente alienados con el CMI original ( Holmes, Gutiérrez y
Douglas, 2006)

Si bien algunos autores (Gangas, Ramos, Leal y Pérez, 2015) las
modificaciones al modelo original deben ser en la linea de incorporar
unicamente cambios conceptuales, adaptando sus contenidos a la realidad
publica y modificando las relaciones causa- efecto (Bastidas y Feliu, 2003),
expresan que los ajustes deben ser estructurales, siendo precisos suprimir,
incluir, sustituir o desglosar perspectivas a fin de adecuar mejor el modelo a
la realidad de la Gestion Publica.

De acuerdo a lo analizado por (Barros y Rodriguez, 2004) las posibilidades
de modificacién del modelo inicial son innumerables y es légico considerando
las diferentes entidades publicas existentes. Po lo tanto, considerando que el
CMI es un modelo general su aplicacion deberia adaptarse dependiendo de
la realidad de cada organizacion, donde en algunos puede modificarse solo
en términos conceptuales, sin embargo en otras adaptacion debe ser mas
estructural considerando las dimensiones originales que quedarian lejos de
sus planteamientos y de sus indicadores concretos, modificando el modelo
considerando dimensiones mucho mas especificas y cercanas a su realidad.

elo d I s al bl

A continuacion, se revisan cuatro modelos o adaptaciones del modelo original
del CMI que esta orientado a Instituciones Publicas.

a) Modelo de Bastidas y Feliu

Los autores proponen un nuevo modelo de CMI para la Administracion
gubernamental, en donde principal innovacién corresponde a la division de
la perspectiva de Clientes en tres dimensiones: Usuario, Comunidad y Medio
Ambiente, lo que tiene en su fundamento en analizar el comportamiento de
las demandas de los grupos de interés al Estado, en donde se diferencia el
interés individual del comunitario, ya que estos muchas veces son
contrapuestos y el Estado debe acudir hacia donde enfocar las decisiones y
politicas publicas. Ademas, este modelo se aplica las siguientes
consideraciones.

a) Tres preceptivas paralelas ocupando las mas altas jerarquias en la
Estructura del CMI: Usuario, comunidad y perspectiva medioambiental.

b) La perspectiva de aprendizaje y crecimiento sera sustituida por la
perspectiva Humana e incluira los objetivos concernientes a la propuesta
de valor para los recursos humanos de la organizacion.
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c) La perspectiva Financiera constituira un medio para alcanzar fines de las
perspectivas anteriores, y se medira en términos de economia, eficiencia,
eficacia y efectividad.

d) Dado que la perspectiva Interna define factores criticos del éxito, la
entrega de valor por lo proveedores se considerara una variable clave,
donde la comparacion con sus rivales mas inmediatos podra servir de
método para impulsar la mejora y la innovacion en los procesos.

e) Se ha de integrar la planificacion estratégica como un proceso
indispensable de identificacion de los Stakeholders, sus intereses,
posibilidades de conflictos e influencias de poder.

Perspectiva Perspectiva
Comunidad Medioambiental

1}

Perspectiva
Humana

)

Perspectiva Usuario

Perspectiva
Financiera

1)

Perspectiva
Procesos Internos

Figura N° 6, CMI adaptado al sector publico, modelo de Bastidas y Feliu
Fuente: (Bastidas y Feliu, 2003

Como se indicaba anteriormente, este modelo asume la existencia de varios
intereses, que no anula la perspectiva original del modelo, pero si representa
estas diferencias, dado que existen intereses individuales o de distintos
grupos (sindicatos, politicos, funcionarios publicos, empresarios, etc.) con
intereses muchas veces completamente divergentes. En cuanto al
Medioambiente, a pesar de su importancia, no puede constituir una
perspectiva independiente, ya que su preservacion es uno de los valores y
objetivos mas caros de la comunidad.
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b) Modelo de Niven

Niven presenta un modelo similar al original, pero con un enfoque distinto, Su
propuesta innovadora reside en el posicionamiento de la mision en la parte
superior al CMI, manteniendo la estrategia en el centro de todo proceso.

MISION

T

N
CLIENTES
Quignes son nuestros clientes? JComo
creamos valor para nuestros clientes?

~
4

LComo afiadimos valor a los ESTMTEGU\ atender las restricciones
clientes y, al mismo tiempo, presupuestarias, en gué procesos
controlamos costos? debemos ser excelentes?

Yo o

y
T PROCESOS INTERNOS
FINANCIERA g ™\

{Para satisfacer los clientes y

l

CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE

{Chdmo podemos crecer y cambiar,
atendiendo a las demandas actuales?

Figura N°7,CMI adaptado al sector publico. Modelo Niven
Fuente: (Niven, 2003)
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Las organizaciones puUblicas deben atender a mdultiples propésitos y mas
elevados, y aunque se pueda cuestionar si tiene el control de su mision, esta
debe orientar siempre todas las acciones de la institucion puablica, dado que
finalmente orienta el valor publico de la misma (Niven P, 2003). Ademas
propone que alcanzar la misién no va de la mano con satisfacer a los clientes,
aunque frecuentemente convergen, principalmente en organizaciones cuya
mision esta claramente ligada a la satisfaccidon de los usuarios.

El autor propone que, en la relacion de causa y efecto, la perspectiva
financiera actlia como una restriccion a la asignacién de recursos hacia la
perspectiva de crecimiento y aprendizaje. Aunque expresa que asignar
recursos para este fin puede promover una mejora significativa en los
servicios publicos, obteniendo desempefios innovadores que, al mismo
tiempo, generan mayor satisfaccion de los usuarios. Dentro esta propuesta,
el orden de las perspectivas seria: Financiera, Crecimiento, Procesos y
Clientes.

c) Modelo de Kaplan

Uno de los propios creadores del CMI propone adaptaciones al modelo para
ser implementado al Sector Publico (Kaplan, 1999).

- Beneficio del Servicio, Apoyo de autoridades
Costo de proveer el servicio, . . .
: _ incluso externalidades legitimadoras: parlamentos,
incluso costo social = .
positivas electores y contribuyentes
" y /

f

Procesos Internos

{

Crecimiento y
Aprendizaje

Figura N°8, CMI adaptado al sector publico. Modelo de Kaplan
Fuente: (Kaplan, 1999)
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Este modelo parte de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje que
esencial para una mejora continua de los procesos internos, de la misma
forma se plantea el modelo original, sin embargo, como resultado del
perfeccionamiento de los procesos, se desencadenan efectos en tres
perspectivas.

De esta forma, de la combinacion de las perspectivas financiera y de los
usuarios del modelo original surgen tres nuevas perspectivas: Costo de los
servicios, beneficios de estos servicios y legitimacion politica y social. En
otras palabras, el perfeccionamiento de los procesos internos deriva de
menores costos y mayor calidad de servicio para los usuarios (electores y
contribuyentes), atendiendo a las expectativas de las autoridades
responsables de la aprobacion del presupuesto del afio siguiente (en general
parlamentario).

d) Modelo de Barros y Rodriguez

Los autores analizaron las propuestas de CMI para el sector publico, propone
otro modelo, modificando de manera sustancial el modelo original. Sin
embargo, para el planteamiento de este nuevo parten de dos premisas:

a. Dado que el CMI es un modelo estable en el sector privado las
modificaciones son estrictamente necesarios, mas bien
conceptuales y en menor media estructurales.

b. La realidad del sector publico es muy compleja y amplia lo que
conlleva de justificar los cambios propuestos.

El modelo propone adaptaciones a las perspectivas del modelo original y
ademas propone dos nuevas perspectivas derivadas de las originales:
Gobernabilidad y Marco legal.
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MISION

COMUNIDAD
GOBERNABILIDAD FINANZAS
MARCO LEGAL PROCESOS
. INTERNOS
INNOVCION,
FOMACION Y
ORGANIZACION

Figura N°9, CMI adaptado al sector publico. Modelo Barros y Rodriguez.
Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se presenta una breve descripcion de cada una:

(1) Perspectiva Financiera: Esta perspectiva es diferente a lo que
representa en el sector privado. En el sector publico presenta
faceta muy distintas: no constituye necesariamente un objetivo,
sino que posee un objeto restrictivo en funcion de la
disponibilidad de recursos (Kaplan, 1999) y se orienta al
mantener el equilibrio presupuestario, la reduccion de costos
eficiencia en la recaudacion (Barros y Rodriguez, 2004).

(2) Perspectiva de la comunidad: Esta perspectiva contempla
aspectos tales como la habilidad de la organizacion para
proveer bienes y servicios de calidad, la efectividad con lo que
estos son ofrecidos y, sobre todo, la atencion al cliente y su
satisfaccion. En las organizaciones publicas, las perspectivas
de los clientes (ciudadanos) y demas Stakeholders tiene
preferencia sobre aspectos financieros, pues en relacién con
dichos grupos, los organismos publicos deben tener enfoque
diferente y mayores responsabilidades que las empresas del
sector privado. Este aspecto resulta particularmente importante
para el sector publico dado que no solo el objetivo
gubernamental, sino que influyen directamente en las
orientaciones de las acciones publicas ( Barros y Rodriguez,
2004 )
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(3) Perspectiva de proceso interno: Esta perspectiva centra su
atencion en las operaciones y actividades de la organizacion, y
trata de monitorear aquellas actividades que aumentan la
percepcion de valor por parte del cliente en relacién con los
bienes y servicios ofrecidos. Los procesos internos recogen la
denominada cadena de valor que agrupa tres procesos
principales: innovacién, procesos operativos y servicios de post
venta (Barros y Rodriguez, 2004)

En este sentido, la relacion causa-efecto de este modelo, establece que a
partir de un marco legal definido y de los recursos aprobados en el proceso
presupuestario, el gobierno puede efectuar inversiones vinculadas a la
perspectiva de Innovacion, formacién y organizacion, lo que conlleva a
entregar mas competencias y habilidades a los funcionarios publicos, tener
nuevas tecndlogas y nuevas estructuras organizativas dentro de la
modernizacién del estado, lo que influye en un desarrollo de mayor
creatividad, productividad y capacidad de innovacion. En estas condiciones
los procesos internos pueden ser perfeccionados por las competencias de
los funcionarios (creatividad y motivacion), la tecnologia y la capacidad
organizacional de los lideres publicos. Se trata fundamentalmente de
racionalizar los servicios publicos, lo que implica afiadir maximo valor a los
bienes y servicios prestados a un minimo costo, lo que permite aumentar los
servicios y bienes prestados a la comunidad, aumento del valor publico,
alcanzando la misién de la organizacion ( Barros y Rodriguez, 2004).

Este modelo como los otros observados sigue colocando a la mision es la
parte inicial de un CMI para el sector publico y las demas perspectivas son
un medio para alcanzar la misién de las organizaciones publicas (Barros y
Rodriguez, 2004)

el licados a | inalidad

Dentro de los Modelos de CMI adaptados al aparato publico, se encuentra un
ejemplo de un trabajo de Tesis, el cual consistié en realizar un modelo,
utilizando la metodologia de Kaplan y Norton, 2000 para 10 municipios,
utilizando indicadores de manera transversal,

Cabe destacar que utilizé instrumentos base de gestion como es el Programa
de Mejoramiento Progresivo de la Calidad de la Gestién Municipal y la Ley
Orgéanica Constitucional de Municipalidades, ambos instrumentos tienen la
particularidad de entregar informacién genérica para todos los municipios.
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Tabla 3. CM/ para los municipios chilenos

Ser reconacido como un municipio que promueve &l desamrollo integral y sostenible de la comuna.

Visian
Mision Lograr progreso econdmico y social de la comuna, potenciando la cultura, el deporte, la recreacion y el desamollo local,
formentando la innovacion v participacion ciudadana, a través de una gestion eficiente, moderna, transparente, enfocada
en la excelencia y la entrega de servicios de calidad.
Comunidad Agregar Valor a la Ciudadania
Porcentaje de Porcentaje de transpa- Cumplimiento y equi- Tasa de Cumplimiento de proyectos y
Participacion rencia y rendicidn de pamiento y espacios empleabilidad programas para el desarrollo
Ciudadana Cuentas publicos local
Finanzas Equilibrio Reasignacitn de Porcentajes de recaudacion y Cumpliméento de pago v entrega de
Financiero IBCUrS0S cobranzas senvicios financierns
Procesos Forcentaje de Evaluacion de Mimero de alianzas Forcentaje de Mimero Porcentaje de
Internos innovadores de calidad de servicio  estratégicas con la digitalizacion de  de nuevas restructuracion y
gestidn comunidad pIOCESDS TiCs COmuMcacian
Innovacién Evaluacidn de Comprometer Porcentaje de Porcentaje de capacitacion Cobertura de
Formacian y brechas cultura desarrodio local cargos directivos con compromiso con los nuevas TICs
Organizacion de trabajo en ocupados por lineamientos estratégicos
BQuUipD profesionales
Marco Legal Porcentaje de cumplimiento Cobertura de alertas preventivas en procesos
de politicas municipales y de intemnos y en la prestacion de servicios
gobeemno
Gobemahilidad Porcentaje de proyectos y programas alineados Porcentaje de didlogos Bvaluacian
estratégicamente entre autonidades y de liderazgo
comunidad directivo

Figura N°10, CMI para los municipios chilenos

Fuente: Cuadro de mando integral aplicado a la gestién publica en municipios, Tesis de

Magister, U. del Bio Bio, 2015.

El andlisis de estos instrumentos determind que las perspectivas a
desarrollar fueron: Gobernabilidad; Marco Legal; Innovacién Formacién y
Organizacion; Procesos Internos; Finanzas y Comunidad, de cuyas
perspectivas se desprende un total de 26 estrategias. Finalmente, con toda
la informacion procesada, se elaboro la propuesta de CMI nacional para los
municipios chilenos, este CMI estd compuesto por 25 indicadores de gestion.
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7. METODOLOGIA DE TRABAJO

La Metodologia para construir la propuesta de disefio de un Cuadro de
Mando Integral se basara en el Modelo de Kaplan y Norton (2000), en el cual
establecen cuatro etapas a seguir:

1. Definir la arquitectura de la medicion

2. Construir el conceso alrededor de los objetivos
3. Seleccionar y disefiar indicadores

4. Elaboracion plan de implementacion

Sin embargo, estos puntos se adaptaran y se adicionaran algunos mas
considerando la realidad de la Organizacién, por lo que los pasos para la
metodologia de la presente tesina seran los siguientes:

1. Realizar diagnostico de factores internos y externos: Construccion de
Matriz FODA a partir de la elaboraciéon y aplicacion de una encuesta de
satisfaccion laboral y entrevistas al equipo Directivo, como obtencién de
informacion para el anélisis FODA.

2. Establecer o confirmar la misién, vision y valores organizacionales:
A raiz del diagnostico actualizar estos conceptos estratégicos vitales para
el desarrollo del CMI.

3. Definir los objetivos estratégicos: Priorizar las perspectivas, a traves,
de un mapa estratégico (relacion causa — efecto).

4. Establecer indicadores: Las metas estratégicas, desarrollando cada
indicador segun los objetivos estratégicos que quiere potenciar la
Organizacion

5. Propuesta del Disefio del Cuadro de Mando Integral: Visualizacion
global de la Matriz del cuadro de Mando Integral, con un disefio de colores
(tipo seméaforo )

A continuacion, se presenta un esquema con el detalle de las distintas etapas
desplegadas progresivamente que contempla la metodologia expuesta.
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- Elaboraciény
Aplicacion de Encuesta
de Satisfaccion Laboral

- Entrevista al Equipo
Directivo .

-Interpretacion de
Resulados

-Creacion de una
Matriz FODA

Realizar la MISION,
VISION Y VALORES
Organizacionales

- Priorizacién d
perspectivas.

- Mapa Estratégicos

- Relacion Causa-
Efecto.

¢ Metas
Estratégicas.

¢ Desarrollo de
Cada

Indicador.

e 4 Establecer
Indicadores

eMatriz estilo
Semaforo del
CMl disefiado.
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1. Realizar
diagnostico de
factores internos y
externos

Figura N° 4, Esquema Metodolbgico
Fuente: Elaboracion propi




8. DESARROLLO

Dado el ambito profesional en el que se ha desarrollado la propuesta y
siguiendo la Metodologia de Trabajo de Kaplan y Norton (2000) es
necesario mencionar que para dar cumplimiento a todo lo planteado, el
desarrollo de esta tesina hara justicia a la metodologia expuesta en un
orden que permita tener un producto final coherente tanto con la base
tedrica del CMI como de dar cumplimiento al objetivo general.

En primera instancia y siguiendo los pasos de la Metodologia que expone
5 pasos importantes para el desarrollo de la propuesta de disefio del CMI
para la Corporacion Municipal Gabriel Gonzalez Videla de la Serena, es
importante mencionar que se aplicara a los 124 funcionarios de la
Administracion Central, el cual estard a cargo el Departamento de
Recursos Humanos, partira por lo siguiente:

lizar diagnéstico de f .

Este punto consiste en ver la situacién actual de la Organizacién en
términos de su Misidn, Vision, Valores y Objetivos Estratégicos, para
poder realizar un diagnodstico de estos factores internos y también
externos se utiliza el analisis FODA4, en la cual se describen Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas que puede afrontar la
organizacion, en la figura N°11 se muestra la configuracion de la matriz
FODA.

Por otra parte, permitira tener claro cada uno de ellos de manera positiva
y negativa y poder tener informacion para desarrollar este andlisis, se
aplicard una encuesta de satisfaccion laboral, (ver anexo N°1) muy
acotada, que cuenta con 16 preguntas, en la cual el funcionario solo debe
contestar con un Sl o NO vy se le da la oportunidad de realizar sugerencias
respecto de la pregunta. Otra forma de obtencién de informacién para
realizar el andlisis FODA es realizar una entrevista al Equipo Directivo, a
raiz de la reunion realizada con los resultados de la encuesta, por lo que
de esta manera se valida la matriz FODA que se presenta a continuacion.

3Analisis FODA, es una metodologia de estudio de la situacién de una empresa o un proyecto, analizando sus

caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y su situacion externa (Amenazas y Oportunidades) en una matriz

cuadrada. http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%ALllisis_DAFO.
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Analisis Interno ’

ﬁortalezas

eExiste identidad corporativa por parte de
los empleados de la organizacion,
especialmente de aquellos que han hecho
su carrera y vida laboral dentro de ella.

eSe reconoce como una Organzacién con
estabalidad laboral.

*En general buena relacion entre jefatura y
subalternos.

\_
ﬁebilidades \

eDesconocimiento total de las lineas
estratégicas y directrices de la
Organizacion.

ePrivilegio en contratacién de personal
mediante referidos de la Jefatura,
esquivando un proceso de seleccién apto
y disminuyendo posibilidad de acenso.
*Poco interés en el desarrollo profesional
de los funcionarios.

*No existe un mejoramiento continuo en

\

/

‘ Analisis Externo

/Oportunidades \

eAumento de nuevas politicas publicas para
mejorar los servicios (area Educacion y
Salud).

e Creacion de puestos claves por disposicidon
estatal en los Distintos Establecimientos

Educacionales y de Salud.
técnicas o universitarias. /
ﬂnenazas \
eCambios de Alcalde. Pérdida de

eTendencia en el mercado profesional al
perfeccionamiento y estudios de carreras
eGran necesidad de capacitacion en las
distintas areas o departamentos.
eTendencia al aumento de paros masivos
en los servicios.
estabilidad de directivos e
incertidumbre de politicas y directrices.

\Ios procesos. /

A /

Figura N°11; Matriz FODA

Fuente: Elaboracion propia en base a resultado de encuesta y entrevistas.

Cabe hacer notar que durante la entrevista con los Directivos de la
Corporacioén para explicar los alcances del Cuadro de mando integral
y mostrar los resultados de la encuesta y la idea de hacer la propuesta
de Disefio del Cuadro de Mando Integral se pudo, rescatar informacion
valiosa para poder realizar el Andlisis FODA, por lo que dicho analisis
fue validado con la mirada de la parte Directiva de la Corporacion, lo
cual le da un valor agregado al Analisis FODA.

En términos generales se observa en la Matriz FODA, que la
Organizacion tiene una buena mirada desde sus empleados en las
relaciones interpersonales, estabilidad laboral, etc., sin embargo, hay
un punto critico que preocupa en demasia el éxito de la propuesta de
Disefio del CMI, que se refiere al desconocimiento total de la vision,
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mision y valores de la Organizacion y esto se identifico en la reunion
gque se sostuvo con el equipo directivo el cual exponen que la
Corporacion Municipal Gabriel Gonzélez Videla de La Serena no
posee estos elementos, los cuales son importante para el disefio del
CMI, dado esto, el proximo paso es desarrollar segun la metodologia
planteada, establecer estos elementos faltantes en la Organizacion,
punto que se desarrollara mas adelante.

Antes de avanzar al siguiente punto del Desarrollo de esta tesina y
para una mayor transparencia de los analisis antes expuestos, se da
a conocer la interpretacién de los resultados de esta encuesta de
satisfaccion laboral aplicada a los funcionarios y que sirvi6 como
antecedentes para el Andlisis FODA expuesto en la Figura N°11.

Cabe destacar que como se pudo ver en la Tabla N°1 en la
Administracién Central de la Corporacién, cuenta con una Dotacién de
124 funcionarios y por distintos motivos, solo se tuvo la oportunidad de
aplicar la encuesta a 87 funcionarios, por lo que representa al 70,1%
de la dotacion total de la Administracion Central.
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8.2 INTERPRETACION DE 1. OS RESULTADOS

- Resultados de la Encuesta

N° Pregunta S NO N/A Total
Pregunta
1 ¢ Estd satisfecho con su lugar de trabajo? 68 15 4 87
2 ¢Se siente Libre de compartir sus inquietudes 45 42 0 87
directamente con la Jefatura de su Organizacion?
3 ¢Tiene acceso a los recursos (por ejemplo, 80 4 3 87

materiales, equipo, tecnologias, etc.) que necesita
para realizar su trabajo eficazmente?

4 ¢Se motiva a sugerir nuevas y mejores manerasde 45 37 5 87
hacer las cosas?

5 A su juicio, é{La Organizacién estd efectuando 60 20 7 87
cambios necesarios para competir eficazmente?

6 ¢Usted puede manejar sus responsabilidades 48 33 6 87

laborales, de tal forma que le permita mantener
un equilibrio entre el trabajo y su hogar?

7 ¢Comprende claramente las directrices y objetivos 9 68 10 87
de la Organizacién?

8 ¢Su trabajo le da satisfaccién personal? 46 41 0 87

9 ¢En el puesto que ocupa, realmente aprovechan 46 37 4 87
adecuadamente sus habilidades y capacidades?

10 A su juicio, su jefatura se ve interesada en el 5 80 2 87
desarrollo de su carrera profesional?

11 éSiente que la Organizacion le ofrece estabilidad 78 5 4 87
laboral?

12 ¢éSe siente conforme con los procedimiento que 67 20 0 87

tiene la Organizacion para resolver problemas de
los usuarios y/o funcionarios?

13 éRecibe la informaciéon y comunicacion que 56 28 3 87
necesita para realizar su trabajo eficazmente?

14 ¢Piensa que el servicio que entregamos es 78 7 2 87
completo para nuestros usuarios?

15 ¢Existe un mejoramiento continuo en la calidadde 34 53 0 87
nuestros servicios?

16 ¢Cree que la Organizacion ofrece las mismas 20 61 6 87

oportunidades a todos sus empleados?

Tabla N°2, Interpretacién de Resultados de la encuesta.
Fuente: Elaboracion propia.
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- Desarrollo e interpretacion de Cada item Evaluado

N° Pregunta SI NO N/A Total
Pregunta

1 ¢Estd satisfecho con su lugar de trabajo? 68 15 4 87

¢Estd satisfecho con su lugar de
trabajo?
5%
Respuestas SI
H Respuestas
NO
78% B Omite

Respuesta

Mediante el resultado y la grafica obtenida el 78% de los trabajadores se
siente conforme con el lugar fisico, y un 17% disconforme.

Mediante la posibilidad de aportar con observaciones y sugerencias
sefialan especificamente lo siguiente:

- Se sienten a gusto con el ambiente de trabajo.

- Laempresa se preocupa por su seguridad.

- Tienen buenas relaciones con sus pares.

- La empresa se preocupa de pagar sueldos a tiempo.

N° Pregunta S NO N/A Total
Pregunta

2 ¢éSe siente Libre de compartir sus inquietudes 45 42 0 87
directamente con la Jefatura de su Organizacién?

éSe siente Libre de compartir sus inquietudes
directamente con la Jefatura de su Organizacion?

Respuestas SI
48% 529% M Respuestas NO

B Omite Respuesta

Mediante el resultado y la grafica obtenida el 52% de los trabajadores, se
siente libre y en confianza de compartir inquietudes con las jefaturas
directas, y con un resultado en contra de un 48%.
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Mediante la posibilidad de aportar con observaciones y sugerencias
sefialan especificamente lo siguiente:

- La Jefatura nunca tiene tiempo para hablar.

- No tienen la confianza con la jefatura.

- Sienten que el trato entre el Jefe y algunos trabajadores no es
equitativo

N° Pregunta S NO N/A Total
Pregunta

3 ¢éTiene acceso a los recursos (por ejemplo, 80 4 3 87
materiales, equipo, tecnologias, etc.) que necesita
para realizar su trabajo eficazmente?

¢ Tiene acceso alos recursos (por ejemplo,
materiales, equipo, tecnologias, etc.) que

necesita para realizar su trabajo eficazmente
?

3%
5%

Respuestas S|
H Respuestas NO

B Omite Respuesta
92%

Mediante el resultado y la gréfica obtenida, el 92% de los trabajadores se
siente con acceso a los recursos, y un 5% manifiesta disconformidad.

Mediante la posibilidad de aportar con observaciones y sugerencias
sefialan especificamente lo siguiente:

- La empresa compra los materiales.

- Laempresa les da uniforme.

- Laempresa se preocupa por la imagen corporativa.

- Laempresa se preocupa por entregar un buen servicio
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N° Pregunta SI NO N/A Total
Pregunta
4 éSe motiva a sugerir nuevas y mejores manerasde 45 37 5 87
hacer las cosas?
¢.Se motiva a sugerir nuevas y mejores
maneras de hacer las cosas?
6%
‘ \ 52% Respuestas S|
W Respuestas NO
B Omite Respuesta

Mediante el resultado y la gréfica obtenida, el 52% de los trabajadores se

motiva para realizar sugerencias al “como hacer”, y un 42% se manifiesta

disconforme.

Mediante la posibilidad de aportar con observaciones y sugerencias

sefialan especificamente lo siguiente:

- Deben hacer lo que se les ordena.

- No hay mucho tiempo para dar ideas, siempre tenemos que trabajar.

No hay que cambiar nada, estamos bien

Pregunta Pregunta SI NO N/A Total
5 A su juicio, é¢La Organizacion estd efectuando 60 20 7 87

cambios necesarios para competir eficazmente?

eficazmente?

8%
23%

69%

A su juicio, ¢La Organizacion esta efectuando
cambios necesarios para competir

Respuestas S|
H Respuestas NO

B Omite Respuesta

Mediante el resultado y la grafica obtenida, el ,69% esta de acuerdo con
los cambios realizados, y un 23%, manifiesta disconformidad.
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Mediante la posibilidad de aportar con observaciones y sugerencias
sefialan especificamente lo siguiente:

- A medida que ha avanzado he visto muchos cambios, todos para
mejor.

- Los cambios son siempre para mejorar el servicio y tener contento a
los funcionarios.

N° Pregunta SI NO N/A Total
Pregunta

6 ¢Usted puede manejar sus responsabilidades 48 33 6 87
laborales, de tal forma que le permita mantener
un equilibrio entre el trabajo y su hogar?

¢Usted puede manejar sus
responsabilidades laborales, de tal forma
gue le permita mantener un equilibrio
entre el trabajo y su hogar?

7%

\ Respuestas Sl

55% { M Respuestas NO
B Omite Respuesta

Mediante el resultado y la gréafica obtenida, el 56% satisfaccion por el
equilibrio trabajo/hogar, mientras que un 38% manifiesta disconformidad.

Mediante la posibilidad de aportar con observaciones y sugerencias
sefalan especificamente lo siguiente:

- Quisiera descansar mas, pero no se puede.

- Han respetado mis permisos maternales.
- Sitengo problemas familiares o de salud siempre me entienden.
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N° Pregunta SI NO N/A Total
Pregunta

7 ¢Comprende claramente las directrices y objetivos 9 68 10 87
de la Organizacién?

¢Comprende claramente las directrices y
objetvos comerciales de la Organizacion?

12% 10%
Respuestas SI

B Respuestas NO

B Omite Respuesta

Mediante el resultado y la gréafica obtenida, el 78% comprende las
directrices, sin embargo un 12 % indica su disconformidad.

Mediante la posibilidad de aportar con observaciones y sugerencias
sefialan especificamente lo siguiente:

- No conozco lo que sefala.
- Seria bueno gue nos presenten los objetivos

N° Pregunta S NO N/A Total
Pregunta

8 éSu trabajo le da satisfaccion personal? 46 41 0 87

¢Su trabajo le da satisfaccién personal?

0% Respuestas S|

47% |
' ' 53% B Respuestas NO

B Omite Respuesta

Mediante el resultado y la gréafica obtenida, un 53% indica que si esta
satisfecho a nivel personal y un 47% se manifiesta disconforme.
Mediante la posibilidad de aportar con observaciones y sugerencias
sefalan especificamente lo siguiente:

- Llevo muchos afios de trabajo y me gusta.
- Es una empresa buena y responsable.

- Nunca he tenido problemas.

- Pagan a tiempo, y hay algunos beneficios.
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N° Pregunta SI NO N/A Total
Pregunta

9 ¢En el puesto que ocupa, realmente aprovechan 46 37 4 87
adecuadamente sus habilidades y capacidades?

¢En el puesto que ocupa, realmente aprovechan
adecuadamente sus habilidades y capacidades?

5%
‘ | Respuestas Sl
' 53% B Respuestas NO
— B Omite Respuesta

Mediante el resultado y la gréafica obtenida, el 53% indic6 que ocupa sus
habilidades y capacidades en el puesto de trabajo, no obstante el 42%
manifiesta que no es asi.

Mediante la posibilidad de aportar con observaciones y sugerencias
sefialan especificamente lo siguiente:

- Siempre he hecho lo mismo.
- No podria tener una jefatura, no se da la oportunidad.

N° Pregunta SI NO N/A Total
Pregunta

10 A su juicio, su jefatura se ve interesada en el 5 80 2 87
desarrollo de su carrera profesional?

A su juicio, su jefatura se ve interesada en

el desarrollo de su carrera profesional?
2% 6%
‘| Respuestas S|

W Respuestas NO

B Omite Respuesta

Mediante el resultado y la grafica obtenida, indica que el 92% no cree que
su jefatura ve un desarrollo de carrera profesional, mientras que un 6 %
cree que si.

Mediante la posibilidad de aportar con observaciones y sugerencias
sefialan especificamente lo siguiente:

- Yano hay capacitaciones.

- No se da la oportunidad para hacer otras cosas.

- No hay posibilidades de ascender.
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N° Pregunta S NO N/A Total
Pregunta

11 ¢éSiente que la Organizacion le ofrece estabilidad 78 5 4 87
laboral?

¢Siente que la Organizacidn le ofrece estabilidad
laboral ?

6%4%

‘ | Respuestas Sl

W Respuestas NO

v B Omite Respuesta

90%

Mediante el resultado y la gréfica obtenida, el 90% cree que la
organizacion ofrece una estabilidad laboral mientras que un 6% dice que
no.

Mediante la posibilidad de aportar con observaciones y sugerencias
sefalan especificamente lo siguiente:

- Llevo muchos afios trabajando y me siento muy seguro.

- Sisomos responsable, el trabajo es muy seguro.

- Con mi trabajo puedo proyectarme en mis gastos e ingresos.
- Laempresa siempre ha pagado sueldos a tiempo.

N° Pregunta S NO N/A Total
Pregunta

12 ¢éSe siente conforme con los procedimiento que 67 20 0 87
tiene la Organizacidn para resolver problemas de
los usuarios y/o funcionarios?

¢ Se siente conforme con los procedimiento que
tiene la Organizacidn para resolver problemas de
los usuarios y/o funcionarios?

23%
Respuestas SI

|

77% B Respuestas NO
v B Omite Respuesta
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Mediante el resultado y la gréafica obtenida, el 77% se dice sentirse
conforme con los procedimientos de resolucion de conflictos, al contrario
un 23% se manifiesta inconforme.

Mediante la posibilidad de aportar con observaciones y sugerencias
sefialan especificamente lo siguiente:

- Sifalta alguien la empresa trae un remplazo rapido.
- Nosotros mismo damos referidos en caso de faltas, permisos y
licencias médicas.

N° Pregunta SI NO N/A Total
Pregunta

13 ¢Recibe la informacion y comunicacion que 56 28 3 87
necesita para realizar su trabajo eficazmente?

¢ Recibe la informacion y comunicacion que necesita
para realizar su trabajo eficazmente?

4%
32% ‘ ‘ Respuestas Sl
64% ' W Respuestas NO

B Omite Respuesta

Mediante el resultado y la gréafica obtenida, un 64% indica que recibe la
informacion necesaria para la realizacion de sus trabajos, de lo contrario
un 32%.

Mediante la posibilidad de aportar con observaciones y sugerencias
sefalan especificamente lo siguiente:

- Sin observaciones, recomendaciones y/o sugerencias.
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N° Pregunta S NO N/A Total
Pregunta

14 éPiensa que el servicio que entregamos es 78 7 2 87
completo para nuestros usuarios?

¢Piensa que el servico que
entregamos es completo para
nuestro usuarios?

8%2% m Respuestas Sl

B Respuestas NO

B Omite
Respuesta

Mediante el resultado y la grafica obtenida, un 90% indica que el servicio
entregado es completo, no asi lo indica un 8%.

Mediante la posibilidad de aportar con observaciones y sugerencias
sefalan especificamente lo siguiente:

- Laempresa se preocupa por entregar un buen servicio.
- La empresa confia en mi trabajo.

N° Pregunta SI NO N/A Total
Pregunta

15 éExiste un mejoramiento continuo en la calidadde 34 53 0 87
nuestros servicios?

¢Existe un mejormiento
continuo en la calidad de
nuestros sevicios?

M Respuestas
39% S

H Respuestas
NO

W Omite
Respuesta
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Mediante el resultado y la grafica obtenida, un 61% cree que no existe una
mejora continua de calidad en el servicio, y solo un 39% cree que si.

Mediante la posibilidad de aportar con observaciones y sugerencias
sefialan especificamente lo siguiente:

- Sin observaciones

N° Pregunta SI NO N/A Total
Pregunta

16 ¢Cree que la Organizacion ofrece las mismas 20 61 6 87
oportunidades a todos sus empleados?

¢Cree que la Organizacion
ofrece las mismas
oportunidades a todos sus
empleados?

7%

= Respuestas Sl

= Respuestas NO
v Omite Respuesta

Mediante el resultado y la grafica obtenida, un 70% cree que la
organizacion no ofrece las mismas oportunidades a todos los empleados,
no asi lo cree un 22%.

Mediante la posibilidad de aportar con observaciones y sugerencias
sefalan especificamente lo siguiente:

- No se dan las mismas oportunidades

- Las mejoras se le dan a ciertas personas
- Hay desigualdad en los sueldos
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8.3 Establecer o confirmar la mision, vision y valores I

Como bien se establecié en el punto anterior, a raiz del Diagnéstico de los
factores interno y externos de la Organizacion, como punto critico se aprecio que
no estan planteados explicitamente la vision, mision y valores organizacionales,
por lo que se plantea realizar y desarrollar estos punto en pro de la realizacion
de la propuesta del Disefio del CM que es objeto de estudio en la presente tesina.

Es importante mencionar que en primera instancia se realizdé una propuesta de
estos elementos para validarla ante la Jefatura para luego bajarla hacia los
funcionarios, luego de aproximadamente un par de reuniones para consensuar
la propuesta realizada se valido lo siguiente:

“Brindar a los habitantes de la comuna de La Serena, servicios oportunos y de
calidad, a través, de equipos de trabajos cercanos y comprometidos en la
eficiencia de la Educacion, Salud, Atencion al menor y Cementerios

Vision:

“Ser una Corporacion Municipal que propicia las oportunidades de desarrollo
integral a la comunidad siendo capaz de satisfacer las necesidades en
Educacién, Salud, Atencion al menor y Cementerios con equipos de trabajos
altamente eficientes”
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PROBIDAD

Honestidad, rectitud y honradez

en el accionar de la gestion de

nuestros servicios ofrecidos a la
comunidad.

EFICIENCIA

Utilizar los medios disponibles
de manera racional para llegar
a una meta.

SOLIDARIDAD

Mantener una actitud

constante de ayuda a las
personas que mas lo
requieren.

COMPROMISO

Cumplir lo que ofrecemos
en tiempo y forma, y tomar como
propios los requerimientos de
nuestros usuarios y las
necesidades de los trabajadores

TRANSPARENCIA

Documentar cada una de las
actuaciones, con el fin de permitir
el ejercicio del derecho de todas las
personas a acceder a los

documentos publicos.

TOLERANCIA

Respetar las ideas, las creencias

0 practicas, aun cuando sean
diferentes o contrarias a las
propias.

RESPETO

Es el reconocimiento del valor
inherente a cada persona

INCLUSION

Integrar a un cierto grupo
de personas que son
considerados como

minorias en la sociedad

Figura N°12, Valores Organizacionales, Corporacion Municipal GGV.
Fuente: Elaboracion propia
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Presupuestaria
(Financiera)

Esta perspectiva busca
mantener el presupuesto
de la Organizacion lo mas

proporcionado posible

para poder cumplir con
todas las obligaciones

Usuarios

Esta perspectiva considera
dar medios de contacto
adecuado a cada usuario
para mejorar la persepcion
ante la comunidad.

Procesos
Internos

Esta perspectiva contempla
el desarrollo continuo de los
procesos de gestion por
medio de manuales y
procedimientos claros y
eficientes.

Crecimiento y
Aprendizaje

Esta perspectiva desarrolla
y potencia las habilidades
individuales y colectiva de
los funcionarios en pro de
mejorar su labor en la
Organizacion.

*Mantener el presupuestos equilibrado.

*Desarrollar canales de comunicacion
confiables y oportunos.

*Facilitar la informacioén a la comunidad.

*Mejoramiento de procedimientos internos.
«Contar con informacion oportuna y eficiente.

*Potenciar el programa de Capacitaciones.
*Mejorar retencion de los funcionarios.

*Fortalecer las habilidades y desempefios
mediante la gestion por competencias.

Figura N°13, Objetivos Estratégicos Corporacion Municipal GGV

Fuente: Elaboracioén propia
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L

De acuerdo con lo establecido por Kaplan & Norton (2004), le ejecucién exitosa
de una estrategia requiere de 3 componentes:

Resultados sobresalientes = Describir la estrategia + Gestionar la estrategia

La filosofia de los tres componentes indica lo siguiente:

- No se puede gestionar (tercer componente) lo que no se puede medir (segundo
componente)

- No se puede medir los que no se puede describir (primer componente)

De esta forma, para que los objetivos estratégicos definidos en el punto anterior,
se establece un mapa estratégico a fin de tener una vision global en base de la
estrategia, facilitando la identificacion de relaciones causa-efecto entre los
distintos objetivos, de forma que la estrategia sea coherente.

El mapa estratégico primero presenta la mision establecida, para posteriormente
establecer los objetivos estratégicos asociados a cada perspectiva del modelo.
En relacién con el orden de las perspectivas, considerando lo establecido en la
Figura N°14 por (Kaplan & Norton, 2004), en el caso de los Servicios Publicos u
Organizaciones sin fines de lucro, la maxima definicion de éxito esta dada por
alcanzar su mision que principalmente esta enfocado en los clientes/usuarios. El
éxito de esta mision estd dado por la ejecucion de procesos internos que tienen
el apoyo de sus activos intangibles y los cuales se financian a través de
presupuestos que a su vez son financiados por los contribuyentes (Kaplan &
Norton, 2004).
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Mapa Estratégico Organizaciones Sector Privado/Publico.

..,
La mision
Perspectiva Fiduciaria Perspectiva del Cliente
“Si tenemos €xito, cOmMo nos veran “Para alcanzar nuestra vision, Cémo
nuestros contribuyentes (o donantes)?” debemos presentarnos ante nuestros
clientes?

Perspectiva de Procesos Internos

Para satisfacer a nuestros clientes
donantesfinancieros en qué procesos
debemos destacarnos?

Perspectiva de Aprendizaje &
Crecimiento

Para alcanzar nuestra vision, Cémo debe
\ aprender y mejorar nuestra organizacion?

Figura N° 14, Mapa estratégico, Modelo sencillo de creacién de valor.
Fuente: Kaplan y Norton “Mapas Estratégicos “, 2004.

A continuacion, se presente el Mapa Estratégico.
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MAPA ESTRATEGICO CORPORACION MUNICIPAL GABRIEL GONZALEZ VIDELA

MISION

Aumentar
Satisfaccion del
Cliente

Desarrollar gestion de
Respuestas oportunas y
confiables

CLIENTES/USUARIOS

Cumplimiento
oportuno de la
informacioén

PROCESOS
INTERNOS

“Brindar a los habitantes de la comuna de La Serena, servicios
oportunos y de calidad, a traves, de equipos de trabajos cercanos y
comprometidos en la eficiencia de la Educacion, Salud, Atencién al

menor y Cementerios

Mejorar canales de
comunicacion

{ Disponer de la

informacion

Mejoramiento
de reportes de

Actualizacion y
mejoramiento de

gestion procedimientos
de gestion
Verificacion de 8
informacion
>~ TN Perfeccionamiento de Dl
O 5 . “——  laretencién - Potenciar una
= < competencias claves
Z N de talentos cultura
Lé % colaborativa y de
) IﬁI:J calidad de
W Fomentar Fortalecer servicios
% < aprendizaje  —— Plan de
continuo Capacitacion

}

Desarrollar
Eficiencia
Presupuestaria

Impulsar
E— Equilibrio
financiero

PRESUPUESTO
(FINANCIERA)

Figura N°15, Mapa Estratégico, Corporaciéon Municipal GGV.
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8.5 Indicadores

A continuacion, se presentan los indicadores, asociadas a cada objetivo
estratégico (ver figura N°13). Los indicadores poseen distintos periodos de
medicion y metas, pero es relevante destacar la necesidad de mantener un
monitoreo constante respecto de la ejecucion y de los resultados.

Todo lo anterior, debe involucrar a los funcionarios de la Administracion Central
de la Corporacién Municipal Gabriel Gonzalez Videla de La Serena,
de hacerlos participes en este nuevo modelo de gestion.

con el fin

A continuacion, se presenta en la Tabla N° 3, el cuadro de indicadores, metas y
periodo de medicién bajo los objetivos estratégicos segun cada perspectiva.

OBJETIVO
ESTRATEGICO

PERSPECTIVA

Aumentar

Satisfaccion del

Cliente

Mejorar canales
de comunicacion

CLIENTES/
USUARIOS

de Respuestas
oportunasy
confiables

Disponer de la
informacion

Desarrollar
Eficiencia

FINANCIERA Presupuestaria

Impulsar Equilibrio

financiero

Cumplimiento
oportuno de la
informacion

Verificacidon de
informacion

Desarrollar gestion

NOMBRE
DEL
INDICADO
R

Encuesta
Satisfaccion
de Servicio

Canales de
Comunicaci
on

Respuesta a
usuarios

Disposicion
dela
informacion

Eficiencia
presupuesta
I

Equilibrio
financiero

Informacion
oportuna

Entrega de
informacion

62

PERIOD
O DE
MEDICI
(o]

OBJETIVO
ESPECIFICO

Apreciacion

del Servicio Semestra
entregado a |

los usuarios

Establecer
canales de
comunicacién
y atencién
adecuados

Semestra
|

Desarrollar
gestion de
Respuestas
oportunas y
confiables

Trimestr
al

Disponibilizar

informacién Semestra
confiable y |
oportuna.

Determinar la
eficiencia del
presupuesto

Anual

Relacién entre
ingresos y
egresos
Cumplimiento
en la entrega
oportuna de la
informacion
solicitada.

Anual

Anual

Verificar la
entrega de
informacion

Anual

Nota
prome
dio
superio
ra6,0
Nota
prome
dio
superio
ra6,0

80%

Nota
prome
dio
superio
ra6,0

90%

150%

80%

80%



PROCESOS Optimizary
INTERNOS Mejoramiento de | Reportes de automatizar
reportes de gestion gestion procesos Anual 80%
orientados a la
gestion
Actualizacion y Actualizacié Desarrollar 1
mejoramiento de n de procesos de
- - . Anual reporte
procedimientos de | procedimien | reportabilidad .
gestion tos estandarizados
Nivel de
Desarrollar la trabajadores
retencién de Retencion claves que Anual 25%
talentos de talentos permanecen
enla
Organizacién
Control del
Fortalecer Plan de Plan de cu:]n Iirr(:ﬂer?to
Capacitacion Capacitacio P Anual 75%
del plan de
nes o
capacitaciones
Desarrollo del
Perfeccionamiento . | perfeccionami
. Competenci o
CRECIMIENTO de competencias as claves ento de Anual 20%
Y claves competencias
claves
APRENDIZAJE Fortalecimient
Potenciar una L 0 en temas de
Compafieris .
cultura ) trabajo en
. mo y calidad . Anual 80%
colaborativa y de d . equipoy
] o e servicio .
calidad de servicios calidad de
servicio.
Establecer
instancias de
Fomentar articipacion
.. Aprendizaje . e . o
aprendizaje . para la mejora Anual 80%
. continuo .
continuo continua de los
procesos y
estrategia

Tabla N° 3, Cuadro de Indicadores, Corporacién Municipal GGV
Fuente: Elaboracion propia.

Una vez expresados los indicadores diferenciandolos por perspectiva, se detalla
cada indicador en términos de presentar a los Responsables, el tipo de unidad
de medicion, formula y una breve descripcion, para una mayor entendimiento.
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NOMBRE DEL INDICADOR OBJETIVO PERSPECTIVA
Encuesta Satisfaccion de Servicio Apreciac_ié'n del
RESPONSABLES Servicio CLIENTES/USUARIOS
Jefe de Unidad de Comunicaciones. | €ntregado a los

usuarios

PERIODO DE MEDICION

TIPO DE UNIDAD

Semestral Nota promedio

META FORMULA

Nota promedio superior a 6,0 Sumatoria promedio de las notas de las
DESCRIPCION: encuestas realizadas

En este indicador se debe aplicar una pequefia encuesta a los usuarios que acuden
al Edificio de Administracion Central, respecto de cémo evallan los servicios ofrecidos
en el ambito de Educacién, Salud, atencién de menores y cementerios.

Tabla N°4, Detalle indicador n°1
Fuente: Elaboracion propia

NOMBRE DEL INDICADOR

OBJETIVO PERSPECTIVA

Canales de Comunicacion

RESPONSABLES

Jefe de Unidad de Comunicaciones.

Establecer canales
de comunicacién y
atencion
adecuados

CLIENTES/USUARIOS

PERIODO DE MEDICION

TIPO DE UNIDAD

Semestral

Nota promedio

META FORMULA
Nota promedio superior a 6,0 Sumatoria promedio de las notas de las
DESCRIPCION: encuestas realizadas

En este indicador se debe aplicar encuestas presenciales, via online y por
RR.SS respecto de si los canales de comunicacion con la Corporacion y sus
servicios ofrecidos estan siendo efectivos y oportunos.

Tabla N°5, Detalle indicador n°2
Fuente: Elaboracioén propia

NOMBRE DEL INDICADOR

OBJETIVO PERSPECTIVA

Respuestas a usuarios

RESPONSABLES

Jefe de Unidad de Comunicaciones /

Desarrollar gestion
de respuestas

oportunas y CLIENTES/USUARIOS

Encargado de Control Interno. confiables

PERIODO DE MEDICION TIPO DE UNIDAD

Trimestral Porcentaje

META FORMULA

80% (N° de reportes realizados y difundidos / N° de
DESCRIPCION: solicitud de consultas) x 100

En este indicador se debe realizar
trasparencia diversas consultas

respuestas a los usuarios que realizan por

Tabla N°6, Detalle indicador n°3
Fuente: Elaboracion propia

NOMBRE DEL INDICADOR

OBJETIVO PERSPECTIVA

Disposicion de la informacion

RESPONSABLES

Jefe de Unidad de
Comunicaciones / Encargado de
Control Interno.

Disponibilizar
informacion
confiable y

oportuna

CLIENTES/USUARIOS

PERIODO DE MEDICION

TIPO DE UNIDAD
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Semestral Nota promedio

META FORMULA

Nota promedio superior a 6,0 Sumatoria promedio de las notas de las
DESCRIPCION: encuestas realizadas

En este indicador se debe aplicar encuestas via online y por RR.SS respecto
de, si es de facil acceso la informacion que se encuentra disponible en la
pagina de la Corporacién Municipal

Tabla N°7, Detalle indicador n°4
Fuente: Elaboracioén propia

NOMBRE DEL INDICADOR OBJETIVO PERSPECTIVA
Eficiencia presupuestal Determinar la

RESPONSABLES eficiencia del FINANCIERA
Jefe de Presupuesto. presupuesto

PERIODO DE MEDICION TIPO DE UNIDAD

Anual Porcentaje

META FORMULA

90% (ingresos obtenidos / ingresos
DESCRIPCION: presupuestados ) x 100

En este indicador se debe observar cuan eficiente estan siendo las
proyecciones de ingresos respecto del real ingreso obtenido.

Tabla N°8, Detalle indicador n°5
Fuente: Elaboracion propia

NOMBRE DEL INDICADOR OBJETIVO PERSPECTIVA
Equilibrio financiero Relacién entre

RESPONSABLES ingresos y FINANCIERA
Jefe Unidad de Contabilidad. egresos

PERIODO DE MEDICION TIPO DE UNIDAD

Anual Porcentaje

META FORMULA

Hasta 150% (gastos totales /ingresos totales ) x 100
DESCRIPCION:

En este indicador se debe observar cuanto es la diferencia entre lo que se
gasta anualmente respecto de los ingresos totales, contextualizado que las
necesidades son infinitas y los recursos escasos.

Tabla N°9, Detalle indicador n°6
Fuente: Elaboracion propia

NOMBRE DEL INDICADOR OBJETIVO PERSPECTIVA
Informacion oportuna Cumplimiento en la

RESPONSABLES entrega oportuna PROCESOS
Secretaria General / Equipo | de lainformacion INTERNOS
Directivo solicitada

PERIODO DE MEDICION TIPO DE UNIDAD

Anual Porcentaje
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META FORMULA

80% (N° de solicitudes enviadas a tiempo /N°

DESCRIPCION: total de solicitudes ) x100

En este indicador se debe dar cumplimiento a todas aquellas que solicitudes
de estamentos publicos y privados que son participantes activos en el
funcionamiento mismo de la actividad de la organizacion (Municipio,
Secretarias de Educacion, Salud, etc.)

Tabla N°10, Detalle indicador n°7
Fuente: Elaboracion propia

NOMBRE DEL INDICADOR OBJETIVO PERSPECTIVA
Entrega de informacién Verificacion de la

RESPONSABLES entrega de T,\'T%CRE,\]SSSS
Coordinador de Recursos Humanos. informacion

PERIODO DE MEDICION TIPO DE UNIDAD

Anual Porcentaje

META FORMULA

80% (N° de documentos enviadas /N° total de
DESCRIPCION: solicitudes de documentacion ) x100

En este indicador se verifica que se entregue la informacién requerida en
especial de los funcionarios, como certificados de Antigliedad, liquidaciones
de sueldo, contratos, etc.

Tabla N°11, Detalle indicador n°8
Fuente: Elaboracion propia.

NOMBRE DEL INDICADOR OBJETIVO PERSPECTIVA
Reportes de gestion Optimizar y

Ecl)zosrtl;)inoaNd(?rA IS(Ie_IE(?epartamento de agtfg?eastlozs f PROCESOS
administracion — Jefe de unidad de | orientados a la INTERNOS
Informatica. gestion.

PERIODO DE MEDICION TIPO DE UNIDAD

Anual Porcentaje

META FORMULA

80% (N° de reportes realizados /N° total de
DESCRIPCION: reportes programados ) x100

La unidad de informéatica estara a cargo de optimizar y automatizar aquellos
reportes que se hacen de forma manual y generan burocracia innecesaria.

Tabla N°12, Detalle indicador n°9
Fuente: Elaboracion propia.

NOMBRE DEL INDICADOR OBJETIVO PERSPECTIVA
Actualizacién de procedimientos

Desarrollar
RESPONSABLES procesos de PROCESOS

Coordinador de departamento de reportabilidad INTERNOS
administracion /Encargado de | estandarizados
Control Interno.

PERIODO DE MEDICION TIPO DE UNIDAD
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Anual No aplica.

META FORMULA

12 reportes ( al menos 1 mensual) | Comparar la cantidad de reportes repetitivos que se
3 envian en un afio, respecto de los afios anteriores y

DESCRIPCION: estandarizarlo con la informacién solicitada.

En este indicador aplica revisar y actualizar los procedimientos y desarrollar
una suerte de escala de priorizacién en la reportabilidad de manera esta
estandarizada.

Tabla N°13, Detalle indicador n°10
Fuente: Elaboracion propia.

NOMBRE DEL INDICADOR OBJETIVO PERSPECTIVA
Retencion de Talentos Nivel de

RESPONSABLES trabajadores claves CRECIMIENTO Y
Encargada de Unidad de | Qquepermanecen APRENDIZAJE
Bienestar en la organizacion

PERIODO DE MEDICION TIPO DE UNIDAD

Anual Porcentaje

META FORMULA

25% (N° de funcionarios con competencias claves / N°
DESCRIPCION: total de funcionarios) x 100

En este indicador reflejara el porcentaje de aquellas competencias claves que
posee la organizacién a través de sus funcionarios, al identificarlos es mucho
mas facil hacer la retencién de los trabajadores claves.

Tabla N°14, Detalle indicador n°11
Fuente: Elaboracion propia.

NOMBRE DEL INDICADOR OBJETIVO PERSPECTIVA

Plan de Capacitaciones Control del

RESPONSABLES cumplimiento del CRECIMIENTO Y
Encargada de Capacitaciones Capgﬁgggnes APRENDIZAJE
PERIODO DE MEDICION TIPO DE UNIDAD

Anual Porcentaje

META FORMULA

75% (Capacitaciones Realizadas / Capacitaciones
DESCRIPCION: planificadas ) x 100

En este indicador se visualizara el porcentaje de cumplimento en el plan de
capacitaciones para desarrollar el perfeccionamiento de los funcionarios.

Tabla N°15, Detalle indicador n°12
Fuente: Elaboracion propia.

NOMBRE DEL INDICADOR OBJETIVO PERSPECTIVA
Competencias Claves Desarrollo del

RESPONSABLES perfeccionamiento CRECIMIENTO Y
Encargada de Capacitaciones. de Coggfetgnc'as APRENDIZAJE
PERIODO DE MEDICION TIPO DE UNIDAD

Anual Porcentaje
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META

FORMULA

20%

DESCRIPCION:

(N° de competencias claves desarrolladas /N° total
de capacitaciones ) x 100

En este indicador se visualizara el porcentaje de desarrollo de las
competencias claves, a través, del perfeccionamiento.

Tabla N°16, Detalle indicador n°13
Fuente: Elaboracion propia.

NOMBRE DEL INDICADOR

OBJETIVO PERSPECTIVA

Potenciar una cultura
colaborativa y de calidad de
servicios

RESPONSABLES

Jefe Unidad de Psicologia

Fortalecimiento en
temas de trabajo
de equipo y calidad
de servicios

CRECIMIENTO Y
APRENDIZAJE

PERIODO DE MEDICION

TIPO DE UNIDAD

Anual Porcentaje
META FORMULA
80% (N° de talleres realizados en trabajo de equipo y
DESCRIPCION: calidad de servicios / N° de talleres planificados )

x100

Este indicador reflejara el porcentaje del fortalecimiento en ambito colaborativo

y de calidad de servicios.

Tabla N°17, Detalle indicador n°14
Fuente: Elaboracion propia.

NOMBRE DEL INDICADOR

OBJETIVO PERSPECTIVA

Aprendizaje continuo

RESPONSABLES

Encargada de Capacitaciones.

Establecer
instancias de
participacién para
la mejora continua
de los procesos y

CRECIMIENTO Y
APRENDIZAJE

estrategia
PERIODO DE MEDICION TIPO DE UNIDAD
Anual Porcentaje
META FORMULA
80% (N° de funcionarios capacitados / N° total de
DESCRIPCION: funcionarios ) x100

Este indicador reflejara el porcentaje de los funcionarios capacitados para
visualizar el proceso de aprendizaje continuo en la gestion por competencias.

Tabla N°18, Detalle indicador n°15
Fuente: Elaboracion propia.
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8.6 Propuesta de implementacion de
Cuadro de Mando Integral (C.M.I)

A continuacion en la Tabla N° 19, muestra el disefio de la propuesta
del cuadro de mando integral el cual se presenta por perspectiva,
el que muestra cada uno de sus indicadores de manera global y la
posibilidad poder ir viendo los rangos para llegar a una meta
Optima.

Cuando se establece un nuevo modelo de gestion es necesario
tener en cuenta el proceso de implementacion que se ejecute y el
nivel de participacion de los diferentes niveles de la organizacion.
Dado lo anterior, es importante potenciar y fortalecer la relacion
entre la formulacion de la estrategia y su implementacion de forma
gue las decisiones estratégicas sean incorporadas dentro de las
actividades de los funcionarios.

Dado lo anterior, podemos identificar algunos puntos esenciales
para la adecuada implementacién de esta estrategia, lo que se
describen como recomendaciones, pero que son considerados
factores criticos para la implementacion exitosa.

Participacion y Comunicacion: Es necesario que todos los
estamentos de la organizacion sean participes de la creacion,
medicion y seguimiento de la estrategia llevada a cabo. Lo anterior
porque los funcionarios la hacen participes de sus tareas cotidianas
y la transforman en parte de su trabajo. Como indica (Kaplan &
Norton, 1997) cuando las personas comprenden y hacen suyos los
objetivos a largo plazo y la estrategia para cumplirlos, potencia de
gue las iniciativas de la institucion se alineen con los procesos
necesarios de transformacion. Dado lo anterior, es necesario velar
por la participaciéon de los funcionarios en la estrategia y hacerlos
parte de la misma para su adecuada implementacién y ejecucion.

Asociado a lo anterior, es importante ir comunicando los resultados

y avance de los indicadores y acciones comprometidas, de forma
gue todos los funcionarios vayan viendo como su trabajo va
aportando al desarrollo de la estrategia. Dado esto es necesario
implementar instancia de reunibn o comunicacion de estos
avances, teniendo espacios de participacion para la mejora
continua.

Formacién: Es importante que los funcionarios, vayan adquiriendo
los conocimientos y herramientas necesarias para ir
comprendiendo la estrategia y para aportar a su ejecucion y
desarrollo. Los funcionarios deben estar convencidos de la
estrategia, en especial las jefaturas que lideran los equipos, por
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tanto, se deben potenciar los liderazgos de las jefaturas para
generar modelos de gestion innovadores y virtuosos.

Monitoreo y Seguimiento: Es necesario incorporar un claro
proceso de monitoreo y seguimiento de todas las acciones y
compromisos relevados. Una de las grandes dificultades que tiene
la Corporacion es el cumplimiento de compromisos y la
oportunidad en la entrega de informacion. Lo anterior, debe ser
trabajado ya que parte importante de que la implementacion del
cuadro de mando integral sea exitosa tiene relacion en lograr una
revision y cumplimiento de lo comprometido, buscando la
retroalimentacion y potenciando la mejora continua permanente.
De esta forma podemos ver si lo diseflado y planificado
efectivamente esta cumpliendo su objetivo, y la estrategia adoptada
es eficaz en el cumplimiento de la mision.

Por lo tanto, es importante que este monitoreo esté reflejado en
plataformas tecnol6gicas que apoyen con éxito los procesos de
disefio, monitoreo y evaluacion, y permitan generar reportes para
ver cumplimiento y avances.

Acompafiamiento y Equipo: Se recomienda, establecer un
equipo que pueda ir gestionando de forma transversal los temas
del cuadro de mando integral, dado que la multiplicidad de tareas y
actividades que realizan las unidades pueden distraer de la
consecucion, monitoreo y cumplimiento de los objetivos
planteados. Lo anterior, mientras van madurando los equipos de
trabajo y vayan incorporando las tematicas del cuadro de mando
en las formas de trabajo diario de los funcionarios. Sin este
acompafamiento, los compromisos y actividades disefiadas no
seran realizados y por ende no se cumplira con lo establecido.

Establecer hitos de éxito y reconocimiento: Es conveniente que
los funcionarios vayan sintiendo que lo realizado, que los esfuerzos
comprometidos, se vean reflejados en pequefios hitos de éxito,
pequefias metas que permitan generar la percepcion de logros de
lo realizado, lo que debe estar acompafado de reconocimiento.
Muchas veces se realizan acciones y compromisos, pero no se ven
resultados a corto plazo lo que genera desmotivacion en las
personas Yy jefaturas, lo impacta negativamente en los resultados
de la estrategia.

Cabe considerar que la estrategia posee varios objetivos a largo y
mediano plazo, pero es necesario considerar resultados a corto
plazo dentro de la estrategia de forma de mantener la motivaciéon
en los funcionarios.
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8.6.1 Matriz de implementacién

MATRIZ DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL

NOMBRE DEL

informacion

confiable y oportuna

realizadas

superior a 6,0

MI BJETIV FORMULA META MEDICION

c INDICADOR (KPI) OBJ © ORMU clo
Plan ntrol del cumplimien | nes Real n

5 a} dg Control del cu pl |§ to de Capacitaciones .ga izadas / Capacitaciones 75% 50 - 75% 49 - 25% menos al 24% Anual

N Capacitaciones plan de capacitaciones planificadas ) x 100

[a)

P4

& . Nivel de Trabajadores N° Trabajadores con Competencias Claves

o Retencion de N° Total de Trabajadores 0 0 0 0 0 0

< Talentos Claves que Permanecen en 25% 0% a 25% | 26% - 34% Sobre el 35% Anual

> la Empresa

z

8 Comparfierismoy [Fortalecimiento entemas de| (N° de talleres realizados en trabajo de equipo y

<>( de calidad de trabajo de equipo y calidad | calidad de servicios / N° de talleres planificados ) 80% Sobre 80% | 79% - 40% menor 39% Anual

% servicios de servicios x100

= Desatrrollo del

S Competencias . . N° Competencias Claves Desarrolladas X 100

(@) 0, 0 04 - 199 0,

= Claves perfecuona_mlento de N° Total de Capacitaciones 20% Sobre el 20%| 13% - 19% Menor al 13% Anual

E competencias claves

= Establecer instancias de

O . . . .z B o . . . o . .

,(_Jl:J AprenQIzaJe partlt?lpaCIOn para la mejora | (N° de funcionarios capacitados / N° total de funcionarios 80% Sobre 80% 79% - 40% menor 39% Anual

) continuo continua de los procesos y ) X100

estrategia
E_ncuz_e’sta Apreciacion del Serwgo Sumatoria promedio de !as notas de las encuestas Nota p_romedlo 6,0-7.0 4559 menor que 4,5 Semestral

) satisfaciéon de entregado a los usuarios realizadas superior a 6,0

) Desarrollar gestién de

[ Respuestas a N° de reportes realizados y difundidos / N° de .

2;: P . respuestas oportunas y ( P - y 80% 80% a 100% | 50% a 79% Menor al 50% Trimestral

S usuarios ) solicitud de consultas) x 100

%) confiables

>

Establecer canales de . . .

%) Canales de N . Sumatoria promedio de las notas de las encuestas Nota promedio

Ul . . comunicacion y atencion . ; 6,0-7,0 4,5-59 menor que 4,5 Semestral

= informacion realizadas superior a 6,0

> adecuados

w

| - - s - T . .z - . .

O Disposicion de la | Disponibilizar informaciéon | Sumatoria promedio de las notas de las encuestas Nota promedio 6,0-7.0 45-59 menor que 4,5 Semestral
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Optimizar y automatizar N° de reportes realizados
Reporte de gestion [ procesos orientados a la N° total de reportes programados X100 80% Sobre 80% | 79% - 40% menor 39% Anual
gestion
%) o .
® Entrega de Verificar la entrega de la N de doc_umentos enviados
P . gaf . .’g N° Total de solicitudes de documentos X100 80% Sobre 80% | 79% - 40% menor 39% Anual
% informacion informacion
'_
Z
3 nformacien | Cumplimento en la entrega N° de solicitudes enviadas a tiempo |
& oportuna de la informacion N° Total de solicitudes 80% Sobre 80% | 79% - 40% menor 39% Anual
oportuna .
O solcitada
@)
&
o Desarrollar procesos de Comparar la cantidad de reportes repetitivos que se
Actualizacion de reportabilidad . - N . 12 reportes (al sobre 12 11-5
. : envian en un afio, respecto de los afios anteriores y menos de 4 reportes Anual
procedimientos estandarizados estandarizarlo con la informacion solicitada menos 1 mensual) reportes reportes
L . L Ingresos Obtenidos X 100

<
x Eficiencia Determinar la eﬁuenmg del Ingresos Presupuestados 90% 90% 2 100% | 75% a 89% Menor al 75% Anual
% Presupuestal Presupuesto en un periodo
2
Z i6 Gastos Totales
= - . Relacion entre Ingresos 2d510s 101les X100
L [Equilibrio Financiero Egresosg y Ingresos Totales hasta 150% 100 a 150% | 151 a 160% sobre 160% Anual

Tabla N° 19, Propuesta de disefio de un CMI para la Corporacién Municipal GGV.
Fuente: Elaboracidon propia
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9. CONCLUSIONES Y REFLEXIONES

Un proceso de implementacion de un sistema de control de gestion basado
en el Cuadro de Mando Integral (C.M.I), nace con el convencimiento que el
cambio y/o la intervencidn son necesarios. Esto resulta especialmente
relevante al tomar en cuenta que los resultados de la situacion actual y
requerimientos reportados como debilidades por el diagnostico, son
concluyentes en el sentido de la necesidad de mejorar, y por lo tanto,
debieran movilizar a la direccion de la Empresa en la busqueda de
alternativas de progresos, que le permitan ademas de dar respuesta a la
creciente demanda por servicios de calidad, realizar seguimientos y gestionar
el cumplimiento de sus objetivos estratégicos y colaborar en la obtencion de
las metas de la Organizacion.

El primer paso para una implementacién exitosa, es el compromiso de la
jefatura en llevar adelante este proyecto. Considerando ya recorrido e
internalizado todo el proceso de estructuracion del C.M.I revisado en los
capitulos anteriores. Entendiendo en términos generales que se ha alineado
la estrategia y se han determinados cuales seran los objetivos e indicadores
estratégicos con sus respectivas metas y holguras y determinado cual sera
la metodologia para medicién y recopilacion de datos a procesar.

La implementacion del C.M.lI implica un esfuerzo de comunicacion que
involucra a toda la Organizacion, desde sus mas altos cargos y pasando por
todos sus colaboradores, tienen que estar comprometidos y alineados con
los objetivos y éxito de este proyecto y por lo mismo, se deberan destinar
todos los recursos que sean necesarios.

Pese que en este caso no contaba con la estrategia, vision y mision, resulta
primordial que toda la informacion relacionada, haya sido transmitida a cada
miembro de la Unidad. La intencidn va mas alla de transmitir informacién, se
busca que todos los trabajadores entiendan el grado de influencia que tiene
su quehacer en los resultados y en la obtencion o no de los logros dentro de
la vision estratégica.

Es importante mencionar que de acuerdo al objetivo principal de la
implementacion de un cuadro de mando integral debe contar un grupo de
responsables (interno o externo a la organizacién) que tengan experiencia en
procesos de implementacién de sistemas de gestién, para que actien como
asesores y facilitadores de los procesos que la implementacion requiere.
Ademas de conformar grupos para que todo el personal de la Organizacion
esté a cargo de cumplir alguna labor.
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Contar con grupos de responsables (interno o externo a la organizacién) que
detecte y potencie debilidades que pudieran presentar usuarios en la
administracion de carga de datos y/o utilizacion del C.M.1.

El proceso de implementacion de un C.M.l no termina con el proyecto
propuesto y los usuarios ingresando y revisando datos. Para que el Cuadro
de Mando integral (CMI) cumpla su propésito, debe estar integrado al
funcionamiento de la organizacion, para que este sea capaz de reaccionar a
los resultados con programas de evaluacién y planes de accion que permitan
corregir las conductas y/o procesos, siempre teniendo en cuenta el
cumplimiento estratégico de los objetivos y metas propuestos.

Se recomienda que el responsable de administrar esta labor sea el
Departamento de Recursos Humanos, el que luego de un periodo, deberan
realizar una evaluacion de los resultados obtenidos ajustando los: Objetivos,
indicadores, lineas bases y metas propuestas.

Esta practica se debe ser recurrente a lo menos una vez por afio cuando el
sistema se encuentra en régimen de uso. El resultado una mejora continua
de los procesos, un excelente clima laboral y el convencimiento que se esta
aportando a que la Empresa alcance sus metas.

Finalmente, este proyecto no s6lo ayuda a entender la relacion entre el
control de la gestion y la estructura de la Organizacion, sino ademas que ésta
es una representacion de la distribucion del poder que debiese instalar la
jefatura, como también el uso efectivo de un Cuadro de Mando integral (CMI),
puede ser Util para dejar a los mejores y mas idoéneos en las funciones donde
mas contribuyan.

Se recomienda organizar la empresa con una estructura formal, desafiante,
flexible e innovadora, que aprenda de sus negocios internos y Stakeholderss,
gue aprenda de la organizacion informal, donde sus colaboradores
comprendan y se “apropien” de sus metas, ejecutando con “autonomia vy
creatividad” sus funciones.

Cabe mencionar que este proyecto se elabora en base a ser una propuesta
real y a la informacion recaudada y puede ser implementada en toda la
organizacion, como también en otras empresas.

> Estos grupos son los publicos interesados o el entorno interesado ("stakeholders"), que segin Freeman deben ser
considerados como un elemento esencial en la planificacibn  estratégica de los  negocios.
https://es.wikipedia.org/wiki/Parte interesada (empresas)
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11. ANEXOS
ANEXO N°1, Encuesta de Satisfaccion Laboral

ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL

La Presente encuesta tiene como objetivo fundamental poder mediar la satisfaccion
de nuestros colaboradores, por lo que se aplicara esta encuesta con el propdsito de
lograr un Mmejoramiento continuo dentro de la Organizacion. Esta encuesta
constara de 16 preguntas por las cuales usted debe contestar una de las opciones
presentadas con una X en el cuadro correspondiente a la pregunta y que coincida
con laa opcion seleccionada, si necesita realizar alguna observacion y/o comentario
de una pregunta puede expresarlo libremente.

Observacion
N~ PREGUNTA Sl NO v/o

Comentarios

Esta satisfecho con su
lugar de trabajo?

Se siente Libre de
compartir sus inQuietudes
2 directamente con la
Jefatura de su
oOoOrganizacion?

S Tiene acceso a los
recursos (por ejemplo,
= materiales, equipo,

tecnologias, etc.) que
Nnecesita para realizar su

trabajo eficazmente?

Se Mmotiva a sugerir
a nuevas y mejores maneras
de hacer las cosas?

A sSuU juicio, cLa
Organizacion esta
5 efectuando cambios
Necesarios para competir
eficazmente?

S Usted puede manejar
sus responsabilidades
P laborales, de tal forma que
le permita mantener un
equilibrio entre el trabajo y
su hogar?

cComprende claramente
7 las directrices y objetivos
de la Organizacion?

S Su trabajo le da
satisfaccion personal?

En el puesto que ocupa,
realmente aprovechan
= adecuadamente sus
habilidades y
capacidades?

A SU juicio, su jefatura se
ve interesada en el
10
desarrollo de su carrera
profesional 2

Siente que la
ju I Organizacion le ofrece
estabilidad laboral?

Se siente conforme con
los procedimiento que
12 tiene la Organizacion para
resolver problemas con los
usuarios y/o funcionarios?

. Recibe la informacion y
comunicacion que
nNnecesita para realizar su
trabajo eficazmente™?

Piensa que el servicio

14 que entregamos es

completo para nuestros
usuarios?

EXiste un mejoramiento
s continuo en la calidad de
nuestros servicios?

. Cree que la Organizacion
ofrece las mismas
16 R
oportunidades a todos sus
empleados >

Sugerencias y Recomendaciones
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