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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion plantea el desarrollo de una propuesta base de Cuadro de mando
Integral — CMI para las municipalidades en Chile, con el propodsito de contribuir a la

transparencia y a mejorar la gestion municipal de las municipalidades chilenas.

Para lo cual se analizaron los actuales instrumentos de gestion utilizados por las
municipalidades chilenas, se revisé la evidencia nacional e internacional de aplicaciones de
CMI en el sector publico para posteriormente dar paso al disefio de un mapa estratégico
para lo cual se identifican las estrategias a través de una andlisis de causa- efecto lo que
permite finalmente construir un conjunto de indicadores de gestion que conforman la base

para el disefio del CML.

La metodologia presenta un enfoque descriptivo, no experimental y transversal, para lo
cual se debi6 recolectar y analizar la informacion referente a aspectos estratégicos de la
municipalidad a través de un trabajo de campo en el cual se utilizd la metodologia
planteada por Norton y Kaplan (1999) con adaptaciones en su aplicacion al sector publico

planteadas por Rodriguez (2009).

Finalmente a modo de conclusion se puede destacar que el CMI, se construyd con las
siguientes cuatros perspectivas innovacion, formacién y organizacion, procesos internos,
marco legal, gobernabilidad finanzas y comunidad, de todas las perspectivas sefialadas la
que toma mayor relevancia es la de innovacidn, formacion y organizacion, ya que se
idéntico como una drea con débil desarrollo, siendo ésta la base para el desarrollo de las
otras perspectivas. El instrumento base construido busca ser un apoyo para la elaboracion
de los diferentes Cuadros de Mando de gestion municipal, lo que mejoraria los procesos de

planificacion y control de la estrategia.
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CAPITULO I

Introduccion
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1. 1. Antecedentes Generales

En el actual contexto de las organizaciones ha surgido una nueva era organizacional, en
una ¢época donde se inculquen valores orientados a “no trabajar mas si no que trabajar
mejor”’, para lograr esto, las organizaciones han comenzado a implementar herramientas
que permitan modelar sus acciones y proyectarse en el futuro con mayor efectividad, éstas
acciones orientas principalmente a lograr que las organizaciones se mantengan vigentes y

que su valor econdmico aumente, sin perjuicio de su entorno y de sus colaboradores.

En la actualidad se observan diferencias entre las organizaciones y sus estrategias para
llevar a cabo sus resultados, esto radica en las distintas culturas organizacionales y en la
actitud con las que las personas se desarrollan en sus instituciones. Como escenario general
en Chile se ha observado un aumento sostenido y diversificado de su actividad comercial,
si bien el cobre sigue siendo la mayor fuente de ingresos para el pais segin estudios del
banco central , se ha logrado industrializar 4reas en las cuales no existian profesionales ni
tecnologias que permitieran aumentar su valor, al igual que el mercado los consumidores o
usuarios se sienten cada vez mas empoderados en la actividad econdmica comercial exigen
sus derechos y hacen sentir sus percepciones, esto ha llevado a que en general Chile este

pasando de ser un pais tercer mundista a estar en vias desarrollo.

Para lograr ser un pais desarrollado debe primeramente regular el mercado de forma que no
existan distorsiones, desde un punto de vista macro se debe realizar una radiografia interna
de como se desarrollan las implementaciones de planes de gobierno para mejorar la calidad
de vida de las personas, en este sentido se estan creando manuales e invirtiendo recursos
para profesionalizar cada vez mas el aparato estatal y particularmente el municipal, a pesar
de esto existe mucha disconformidad con el actual sistema de salud, educacion, vivienda,
entre otros, toda esta preocupacion aumenta cuando salen escandalos a la luz ptblicas de
hechos de corrupcion y malversacion de fondos que pertenecen a todos los Chilenos, para
regularizar estas situaciones que dafia a la comunidad en general, se deben aplicar modelos
de gestion utilizados y consolidados en el mundo privado, si bien los objetivos privados y

estatales pueden diferir pero en esencia todos buscan mejorar los resultados que estan

7
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teniendo los sistemas organizacionales, con la utilizacion de ellos el aparato estatal logra
una mayor transparencia y facilita la rendicién de cuentas a la ciudadania sobre lo que se
estd realizando, esto también permitirda formar los cimientos para que las nuevas
generaciones puedan realizar mejores gestiones que se traduzcan en un mejor desarrollo de

la comunidad y las familias del pais.

1.2. Planteamiento del Problema

Las Ilustres Municipalidades en Chile son el eslabon final de la administracion del Estado,

segun la Asociacion Chilena de municipalidades existen 345 a lo largo del pais, la Ley

Orgénica Constitucional 18.695 regula las principales funciones municipales, estas buscan

el bienestar comun de una poblacién en una zona geografica determinada, esto incluye

seguridad y armonia de su entorno para asi lograr un desarrollo integral de los ciudadanos.

Las municipalidades son gestionadas por personas que componen los distintos

organigramas municipales dependiendo de la complejidad de cada municipio, sin embargo

en términos generales existen programas de gestion los cuales estdn sefialados en la Ley

Organica Constitucional 18.695 articulos N°6:

— Plan Comunal de Desarrollo: El plan tiene como objetivo central ayudar la
planificacion y gestion municipal, busca mejorar el desarrollo social, cultural y
economico de la comuna.

— Plan Regulador Comunal: Este instrumento tiene como objetivo central el desarrollo
urbano de la comuna.

— Presupuesto Municipal Anual: El presupuesto anual permite cuantificar y controlar
todos los ingresos y gastos que se realizaran durante el periodo de un afio en la
municipalidad, este instrumento es clave ya que se deben optimizar los recursos para

realizar la mayor cantidad de proyectos y actividades en post de la poblacion.

Adicionalmente el afio 2010 se cred el programa de mejoramiento progresivo de la calidad
de la gestion municipal, programa impulsado por la Subsecretaria de Desarrollo Regional,
este instrumento busca realizar una mejora continua en la gestion municipal, para lograr

esto se focaliza en 12 ambitos claves y transversales a todas las municipalidades, el

8
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correcto desarrollo de estos ambitos logran contribuir con una soélida orientacion
estratégica de las municipalidades, esta evaluacion inicial se realiza con 78 preguntas

cerradas que permiten dar una imagen inicial de la administracion municipal.

Precisamente este estudio impulsado por el Ministerio del Interior a través de la

Subsecretaria de Desarrollo Regional (SUBDERE) ha implemento dicho programa, ya que

identifico falencias en la evaluacion de la gestion municipal en Chile, segin la SUBDERE

(2012) la primera evaluacion del programa reveld que el 75% de las municipalidades

autoevaluadas presentan los siguientes problemas:

— Su gestion es mas reactiva que proactiva.

— Dedican pocos recursos a la planificacion.

— Sus practicas de gestion estdn poco instaladas en la cultura organizacional y tienen
alta dependencia de las personas.

— No es posible identificar si los resultados de la municipalidad provienen Directamente

de las practicas adoptadas.

Adicionalmente a lo expuesto las municipalidades carecen de transparencia en las
actividades que desarrollan, los sitios web municipales solo se limitan a dar a conocer
noticias y algunos datos organizacionales generales, por otra parte el sitio web de Chile
transparente da a conocer informacion en temas de transparencia pero esta informacion es
poco util y estd enfocada en rendiciones de gastos e indicadores de corrupcion pero no
logra transparentar de manera uniforme el resultado y seguimiento de la gestion, tema que
también es de interés de la SUBDERE en busca de una mejor gestion. Segin lo expuesto
las municipalidades necesitan un instrumento que entregue de forma rapida y clara a todos

sus niveles en temas de gestion.

Para resolver las problematicas detectadas por la SUBDERE el presente trabajo busca
aportar a las municipalidades en materia de seguimiento y transparencia de la gestion
realizada a través de la creacion un Cuadro de Mando Integral (CMI) estandar que permita
ser la base para su implementacion en las diversas municipalidades del pais, para lograr

esto, se tomard como insumo las areas estratégicas sefialadas por el Programa de
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Mejoramiento Progresivo de la Calidad de Gestion y la Ley Organica Constitucional, en
base a estos se disefiaran los objetivos y perspectivas para lograr la aplicacion del CMI en

el sector publico.

Considerando lo expuesto el CMI buscaria satisfacer la necesidad identificada por la
SUBDERE, ademads este programa si bien permitid identificar problemas de monitoreo, no
se disefiaron mejoras ya que su periodo de accidon es amplio y no son sistematicos en su

retroalimentacion este proceso se realizé en un periodo de 3 afios entre sus evaluaciones.

A modo de ejemplo la Ilustre Municipalidad de Providencia detecté que la implementacion
del CMI contribuiria al desarrollo efectivo de la gestion municipal y lo esta aplicando, en
el escenario administrativo piblico mundial se puede apreciar que una de las herramientas
con mejor resultado son los CMI, ya sea a nivel de directivos, procesos, sistemas etc. En
Estados Unidos la Procurement Executives’ Association — PEA (1999), asociacion agrupa
a los principales estamentos de gobierno Federal recomiendan la utilizacion de CM en las
agencias publicas debido a sus exitosos resultados, por otra parte en Espafia la Asociacion
Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas (AECA), también aconseja
utilizar Cuadros de mando en las instituciones publicas espafiolas debido a su fécil

implementacion y los eficientes resultados.

Seglin sus autores Norton, Kaplan (2000) el CMI tiene como eje central la estrategia y la
mision en un conjunto de medidas que conllevan acciones que permiten un esqueleto
sistematico de gestion y medicion estratégica, ambos autores crean el CMI con el objeto
de obtener informaciéon Util para mejorar el control y transparencia en la gestion
empresarial, a través de distintas perspectivas en las cuales se vincularan causas y efectos
entre las acciones realizadas por las empresas para posteriormente crear indicadores de
gestion que permitan controlar y retroalimentar a los lideres en su control de gestion. Este
instrumento tiene su origen en el sector privado y su aplicacion al sector publico debe
sufrir modificaciones, Lopez (2004) plantea que el CMI esta siendo utilizado por diferentes
estados federales y estamentos gubernamentales con muy buen potencial de éxito teniendo

en consideracion nuevas perspectivas que tienen que ver con el rol social que predomina en
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la gestion publica, esto hace cambiar el sentido inicial que dio Norton y Kaplan (1991)
donde las perspectivas tenian un componente fuerte de control econémico financiero. En
este estudio para lograr el objetivo planteado se disefiara una herramienta segin el modelo
planteado por Norton y Kaplan (2000) ajustando las perspectivas para su aplicacion en el

sector publico tomando las consideraciones planteadas por Lopez (2004) y Bastias y Feliu

(2003)

1.3. Justificacion de la Investigacion

En el actual escenario empresarial se hace imprescindible la utilizacion de herramientas de
gestion esto debido a la complejidad de las organizaciones y a la cantidad de recursos que
deben administrar, antiguamente los sistemas de gestion estaban orientados a realizar
seguimiento y control solo a las variables financieras y que generan rentabilidad y
sustentabilidad de la empresas, hoy en dia las empresas deben orientar sus esfuerzos en
administrar y controlar de forma eficiente todos los recursos que conforman la
organizacion. En la realidad actual de las municipalidades chilenas la SUBDERE
identifico una serie de problemas los cuales son propios de organizaciones que no poseen
un sistema organizacional o que utilizan instrumentos de gestion obsoletos enfocados solo
en aspectos financieros, en este sentido el planteamiento de utilizar un CMI base para las
municipalidades chilenas radica primeramente es que la problematica identificada afecta a
gran parte de ellas y que con la utilizacion del instrumento por parte de las municipalidades
se podra transmitir de mejor forma la estrategia a todo el personal y unidades
pertenecientes a las municipalidades y por consiguiente se realizara un mejor trabajo en
post de la comunidad. El CMI es multidisciplinario ya que permite obtener informacion de
todas las areas de interés de la gestion municipal a diferencia de los sistemas de gestion
antiguos, ademds esta herramienta ya ha sido aplicada por otras municipalidades y
ayuntamientos a nivel nacional e internacional con buenos resultados, cabe sefialar que
para su correcta elaboracion se aconseja utilizar algunas adaptaciones propias al sector
publico, parte de esto lo desarrollan los autores Lopez ( 2004), Niven (2003), Bastias y
Feliu (2003) donde realizan adaptaciones a las perspectivas a desarrollar para lograr un

mapa estratégico completo y la posterior confeccion de indicadores de gestion que

11
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permitan construir el CMI que contribuya a mejorar la transparencia y gestion de las
municipalidades en Chile.

Por las razones expuestas resulta util aplicar dicha herramienta en las municipalidades
chilenas, puesto que los propios alcaldes y gobierno a través de la SUBDERE han
identificado serios problemas en la calidad de la gestion, lo que genera una carencia y
necesidad de un instrumento que pueda desempefiar un rol efectivo para el control de la

gestion en la organizacion.

Una de las principales ventajas y aportes que generara el Cuadro de Mando Integral es que
permitira alinear la vision, mision, objetivos y estrategia institucional con el quehacer de
toda la gestion municipal, contribuyendo a la organizaciéon a mejorar sus procesos y a

avanzar hacia el cumplimiento de sus objetivos
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1.4. Objetivos de la investigacion.

El estudio busca lograr un aporte en la actual gestion municipal chilena en este sentido se

describiran a continuacion los objetivos de la investigacion.

1.4.1. Objetivo General.

Elaborar una propuesta de Indicadores bases de un Cuadro de Mando Integral para

contribuir a la trasparencia y a mejorar la gestion de las municipalidades en Chile.

1.4.2. Objetivos Especificos.

Para lograr el objetivo general, es necesario dar cumplimiento a los siguientes 4 objetivos

especificos:

1. Analizar las normativas vigentes y lineamientos estratégicos de las municipalidades en
Chile.

2. Analizar los sistemas de informacion de gestion presentes en la administracion publica,
y en forma especial los instrumentos de planificacion control de gestion municipal.

3. Determinar las perspectivas de gestion para la elaboracion del Mapa Estratégico a
utilizar para la evaluacion integral de la gestion de las unidades en estudio.

4. Seleccionar de acuerdo a cada perspectiva los indicadores de gestion, junto con ajustar
y disefiar los nuevos indicadores que permita equilibrar los diferentes intereses de
quienes participan directa o indirectamente en la gestion de los establecimientos en

estudio.

13
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CAPITULO II

Marco Teorico
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2.1 Las Municipalidades en Chile

El concepto de municipalidad esta claramente definido en la Ley Orgénica Constitucional
18.695 y sefiala que las municipalidades son corporaciones autonomas de derecho publico,
con personalidad juridica y patrimonio propio, cuya finalidad es satisfacer las necesidades
de la comunidad local y asegurar su participaciéon en el progreso econdmico, social y

cultural de las respectivas comunas. (Ley Organica Constitucional 18.695, Titulo I, parrafo

).

De esto se puede desprender la importancia que tienen las municipalidades dentro de la
comunidad, esto radica en su finalidad claramente establecida la cual es satisfacer las

necesidades de la comunidad local y asegurar su desarrollo multidisciplinario.

2.2 La Direccion de las Municipalidades en Chile

La estructura municipal posee cargos establecidos, en materia de gestion directiva se

procede a describir los principales.

2.3 La Funcion de los Alcalde

De acuerdo a lo establecido por Ley Orgéanica Constitucional el Alcalde es reconocido
como la maxima autoridad del municipio, ¢l es encargado de administrar y vigilar el
correcto funcionamiento de esta, su cargo tiene una duracion de 4 afios y es escogido de
forma democratica en un proceso electoral. El Alcalde puede ser reelecto y los requisitos
para optar a este puesto son: ser ciudadano con derecho a sufragio, saber leer y escribir,
tener residencia en la regidn a la que pertenezca la respectiva comuna, al menos durante los
ultimos dos anos anteriores a la eleccion, tener su situacion militar al dia. Dentro de las

principales funciones podemos describir las siguientes
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Cuadro N°1: Atribuciones de las Alcaldias

1. Representar judicial y extrajudicialmente a la municipalidad

2. Velar por la probidad administrativa dentro del municipio y aplicar medidas
disciplinarias al personal de su dependencia, en conformidad con las normas

estatutarias que lo rijan

3. Administrar los recursos financieros de la municipalidad, de acuerdo con las normas

sobre administracion financiera del Estado

4. Administrar los bienes municipales y nacionales de uso publico de la comuna

5. Delegar el ejercicio de parte de sus atribuciones exclusivas en funcionarios de su
dependencia o en delegados que designe. Incluso, delegar la facultad para firmar en

algunas materias especificas, utilizando la féormula "por orden del Alcalde"

6. Coordinar la accion de servicios publicos en el territorio que corresponda a la comuna

7. Convocar y presidir el Concejo Municipal, y el consejo econémico y social comunal

Fuente: Biblioteca del Congreso Nacional de Chile 2015

Segun lo expuesto se puede apreciar las importantes facultades que recaen sobre la alcaldia
de un municipio, dado lo expuesto se hace necesario que el Alcalde cuento con un grupo

de profesionales que ayuden a discutir las acciones a realizar por esta.

2.4  Funciones del Concejo Municipal

La Administracion Municipal la efectiian en conjunto el Alcalde y un Consejo Municipal,
este ultimo estd conformado por un grupo de concejales los cuales son elegidos
democraticamente por votacion universal y su funcidn en la administracion municipal es de
caracter normativo, regulativo y fiscalizador. Los concejales son los responsables de hacer
efectiva la participacion comunal, el nimero de concejales depende del nimero de
electores inscritos en la respectiva comuna, el minimo es 6 con comunas en la que existan
menos de 70.000 electores y un maximo de 10 concejales donde sean mas de 150.000

electores. Las principales atribuciones que la ley confiere se describen a continuacion:
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Cuadro N° 2: Atribuciones de los Concejales

1. Fiscalizar el cumplimiento de los planes y programas de inversion municipales y la

ejecucion del presupuesto municipal

2. Fiscalizar las actuaciones del Alcalde y formularle las observaciones que le merezcan,

las que deberan ser respondidas por escrito dentro del plazo méximo de 20 dias

3. Aprobar la participacién municipal en asociaciones, corporaciones o fundaciones

4. Recomendar al Alcalde prioridades en la formulacion y ejecucion de proyectos

especificos y medidas concretas de desarrollo comunal

5. Solicitar informe a las empresas, corporaciones o fundaciones municipales, y a las

entidades que reciban aportes o subvenciones de la municipalidad

6. Elegir a los integrantes del directorio que le corresponda designar a la municipalidad

en cada corporacion o fundacion en que tenga participacion, cualquiera sea el caracter.

7. Supervisar el cumplimiento del plan comunal de desarrollo

Fuente: Biblioteca del Congreso Nacional de Chile (afio???)

De lo anterior se desprende el importante rol fiscalizador y asesor que cumple el concejo
municipal en la administracion y directriz municipal, es fundamental que el Alcalde tenga
una buena relacion y comunicacion del concejo ya que el resultado de una eficiente gestion

municipal es resultado de este binomio.

2.5  Gestion y Estructura Organizacional de las Municipalidades en Chile.

Las municipalidades en Chile en materia de gestion operan con programas de gestion los

cuales estan sefialados en la Ley Organica Constitucional 18.695 articulos N°6:

— Plan Comunal de Desarrollo: fomenta el desarrollo multidisciplinario de la
comunidad, desarrollo de programas, etc.

— Plan regulador Comunal: Contribuye al desarrollo de urbano de la comuna, obras de
restauracion y mejoras estructurales.

— Presupuesto Municipal Anual: distribucion y asignaciéon de ingresos municipales

para el desarrollo de toda gestion municipal.
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Ademas de estos planes tienen programas de apoyo los cuales son fuertemente
desarrollados en materia de proyecto y bienestar directo de la comunidad, los mas
utilizados son Plan de Desarrollo Comunal (PLADECO) y Direccién de Desarrollo
Comunitario (DIDECO):

PLADECO: es un manual desarrollado por la SUBDERE, que busca ayudar a la
municipalidad a planificar el desarrollo local. Principalmente estd orientado al Alcalde y

su grupo técnico.

DIDECO: este plan busca como objetivo el mejoramiento de la calidad de vida de la
poblacion y centra sus esfuerzos en los sectores mas vulnerables de la poblacion. Ambos
programas son muy utilizados por las municipalidades en Chile y tienen un impacto directo
en el bienestar de la poblacion. Los municipios ademds de contar con estos programas y
planes de accion cuentan con departamentos los cuales estdn encargados de areas
especificas dentro de la comunidad, para comprender mejor esto en la figura N°1 se

presenta un estereotipo de organigrama comun dentro de los municipios Chilenos.
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FiguraN°1: Organigrama Municipios

Alcalde @ »

n Nire
Cultura v E r d Camantarno >
Turismo 3 w3 Mumicipal

Fuente; Ilustre Municipalidad de Chillan.

En la figura N°1 se puede apreciar un organigrama comun dentro de las municipalidades,
en la parte mas alta se encuentra Alcalde y sus consejeros y gabinete, en un mando medio
se encuentra la administracion municipal y en la parte final las distintas direcciones
encargadas de areas especificas dentro de las municipalidades, estas direcciones tienen a

cargo temas especificos a desarrollar dentro de la municipalidad y en la comunidad.

2.6  Lineamientos Organizacionales

En el actual ambiente organizacional competitivo en el cual se desenvuelven las
organizaciones, se hace fundamental contar con alineamientos que ayuden a lograr los
objetivos propuestos por la organizacion, bajo esta premisa toda organizacion debe definir
las acciones a realizar para lograr este objetivo, este grupo de acciones para lograr un fin se

denomina “ estrategia”, la administracion de empresas a lo largo de su formacion en la
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historia ha definido distintos procesos y planes de accion con los cuales se puede alcanzar
una esquematizacion ordenada de las estrategias para lograr sus objetivos, dentro de las
herramientas con mayor aceptacion y utilizacion en el mundo globalizado nace el concepto

de planificacion estratégica.

2.7  La Planificacion Estratégica

La planificacion estratégica es una herramienta que permite apoyar a la toma de decisiones
de una empresa que se proyecta en un entorno cambiante y competitivo, esta herramienta
permitira de finir la alineacion estratégica de la organizacion y como llegar a cumplir sus

objetivos en el corto y largo plazo.

Segin Armijo (2011) la planificacion estratégica consiste en un ejercicio de formulacion y
establecimiento de objetivos de caracter prioritario, cuya caracteristica principal es el

establecimiento de los cursos de accion para alcanzar dichos objetivos.

Muchnick (1999) plantea que lo central al momento de realizar la planificacion estratégica
es detectar las areas claves de éxito o fracaso dentro de la organizacion, el analisis clave es
como enfrentar el futuro. Respecto a este ultimo planteamiento Ackoff (1970) define la

planificacion como:

La planificacion estratégica es un proceso que se dirige hacia la produccion de uno o mas
estados deseados, situados en el futuro, que no es probable que ocurran si no hacemos algo

al respecto. (P. 32)

De las definiciones anteriores se puede destacar como grande aspectos que la planificacion
estratégica debe preocuparse de los alineamientos, estrategias, cambios y pensar en el
futuro, para lograr todo esto debe existir un sistema articulado, Mintzberg (1994) plantea
que la planificacion estratégica es un proceso basado en racionalidad y que debe presidir

cada una de las etapas que pueda dividirse del proceso. Existen diversas formas de abordar
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el proceso de planificacion estratégica pero utilizaremos el modelo planteado por David

2003 el cual muestra la figura N°2

Figura N°2 Planificacion estratégica

Analisis interno- Obijetivos

Vision y mision .
externo estrategicos

Evaluaciony
control

Implementacion

Fuente: David 2003.

2.7.1 La Vision Institucional

El concepto de vision se considera como punto de inicio de cualquier proceso
administrativo ya que refleja el horizonte que busca la empresa, responde a la pregunta
(Qué queremos ser? La vision es una definicion escrita de como se quiere que la empresa
sea en el futuro, debe ser un concepto amplio y ambicioso ya que en ella descansaran
todos los alineamientos estratégicos de la organizacion. Parte de esto lo describe Martinez,
Milla (2005) donde sefialan que la esencia de la vision es como se quiere lograr a ser en el
futuro, por otra parte Fleitman ( 2000) define la visiéon como el camino al cual se dirige la
empresa a largo plazo y sirve de rumbo y estimulo para orientar las decisiones estratégicas
de crecimiento junto a las de competitividad, esta ultima definicién es concisa e involucra
los conceptos de competitividad y estimulo para las decisiones estratégicas, este punto es
significativo ya que antes de tomar una decision relevante en la organizacién los directivos

se deben preguntar ;esta decision es coherente con la vision? de no ser coherente con la
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vision la estrategia pierde su validez y sentido. Algunas de las principales caracteristicas de

la vision son:

Integradora, debe reflejar las expectativas de todos los integrantes de la  organizacion.
Amplia, debe ser ambiciosa en funcion de su visualizacion del futuro

Realizable, si bien se enmarca en un concepto ambicioso y muy dificil de alcanzar, se
debe entender como un proceso serio, no definir algo que suene descabellado.

Activa, debe incluir y promover la accion.

Alentadora, debe ser positiva, incentivadora, inspiradora, impulsadora y motivadora
hacia la accion, direccion y éxito institucional.

Consistente, debe ser coherente con los principios organizacionales y sus reales
posibilidades.

Difundida, debe ser conocida y comprendida por todos los stakeholders

Flexible, debe estar dispuesta a enfrentar retos y ser posible de ajustarse a las
exigencias y dindmica del cambio.

Lenguaje Sencillo, debe redactarse en un lenguaje sencillo, clara y entendible por
todos.

Responsabilidad, debe ser formulado por los lideres, proyectando los suefios,
esperanzas e incorporando valores e intereses comunes de todos los miembros de la

organizacion.

2.7.2 La Mision Institucional

La mision la describiremos como el sentido de ser de toda organizacion, responde a la

pregunta ;para qué existir? La mision es mas directa que la visién es aterrizada y define

lo que va a hacer, en que entorno lo hard y para quien destinara sus bienes y servicios.

Kloter, Armstrong (2004) sefialan que la mision es fundamental en la planificacion

estratégica ya que con ella se definiran objetivos detallados con los cuales se conducira la

organizacion, por otra parte Ferrel, Hirt (2004) sefialan que la misidon de una empresa es su

proposito general. En base a todo lo expuesto las principales caracteristicas o elementos

que debe considerar de la mision son:

Nuestro concepto como empresa.
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— Nuestra naturaleza.
— Nuestra razén de existir.
— Nuestros clientes potenciales.

— Nuestros principios y valores.

2.7.3 Analisis Interno y Externo

Al momento de aplicar un plan estratégico en una organizacion se debe realizar un andlisis
del ambiente interno y externo en el cual se desenvuelve, esto es fundamental al momento
de definir estrategias ya que estas deben estar preparadas para afrontar cambios que pueda
sufrir la organizacion, bajo este marco se utiliza la herramienta conocida como FODA, en
la cual se describen Fortalezas, Oportunidades, debilidades y amenazas que puede afrontar
la organizacion, en el cuadro N°4 se muestra la configuracion de la matriz FODA. Borello
(1994) indica que el FODA tiene como aplicacion fundamental determinar los factores que
pueden favorecer (fortalezas, oportunidades) u obstaculizar (debilidades, amenazas) el

logro de los objetivos establecidos por la empresa.

Cuadro N°3: Matriz FODA

Factor Ambiente Se identifica
Fortalezas Interno Factores positivos internos de la organizacion
Oportunidades | Externo Factores externos positivos que benefician a la
organizacion
Debilidades Interno Factores internos que perjudican a la organizacion
Amenazas Externo Factores externos que perjudican a la organizacion

Fuente Elaboracion propia

En el Cuadro N° 4 se puede apreciar como se dividen los ambientes internos y externos y
como influyen positiva o negativamente a la organizacion, dentro de los principales

factores internos (fortalezas y debilidades) se pueden identificar los siguientes ejemplos:
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Fortalezas: infraestructura optima, buen clima organizacional, software con certificaciones
de calidad para mejora de procesos, etc.

Debilidades: problemas con sindicatos, tecnologia atrasada en los procesos productivos
etc.

Dentro de los factores externos (oportunidades y amenazas) podemos identificar los
siguientes ejemplos:

Oportunidades: tratados de libre comercio que benefician a la empresa, variaciones
positivas del tipo de cambio para la empresa, eliminacién de impuestos, etc.

Amenazas: procesos de nacionalizacion de empresas del rubro, guerras, desastres

climaticos.

2.7.4 Objetivos Estratégicos

Se entiende por objetivo una meta por cumplir, es el deseo de cumplir un conjunto de
acciones sobre un tema especifico, existen distintos niveles de objetivos, podemos
encontrar objetivos generales, especificos los cuales se diferencian por el grado de

especificacion que tengan.

Los objetivos estratégicos son fundamentales en la planificacion estratégica, hacen

referencia a los resultados cuyo logro es imprescindible para lograr la mision de la

organizacion, los objetivos estratégicos dentro de la planificacion financiera cumplen una

serie de caracteristicas, en el sitio Euro Merchant se mencionan algunas:

— Ser coherentes y estar alineados con los valores, la mision y la vision de la
organizacion.

— Hacer referencia al futuro de la empresa, tango en el corto como el largo plazo

— Guardar relaciéon con aspectos, criticos en términos de resultados, beneficios,
tendencias y efectos globales perdurables.

— Expresar con claridad qué es lo que la empresa ha decidido conseguir en el futuro, en
lo relativo a la organizacion, diferenciacion competitiva, modelo de negocio, perfil de
clientes al que se dirige, mercados destinatarios, innovacion, excelencia y gobierno

corporativo.
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— Tener impacto potencial relevante para la creacion de valor y para el crecimiento de la
organizacion en el medio y en el largo plazo.

— Ser utiles como feedback y referencia para evaluar si la organizacion esta alcanzando
sus metas, directamente relacionadas con la mision de la compaiiia.

— Ser realistas y alcanzables. No ser abstractos o ambiguos.

— Ser concretos, observables e incluir algun criterio valido y cuantificable.

— Que puedan ser comprendidos y transmitidos a todos los integrantes de la organizacion.

— Que se puedan transformar en elaboraciones concretas de planes de accion, orientados

a alcanzar las metas

2.7.5 Implementacion de la Estrategia

La implementacion de la estrategia es una de las tareas mas complejas dentro de una
organizacion, esto se debe principalmente a la dificultad de lograr una buena comprension
de la vision y mision de la empresa lo que se traduce en objetivos estratégicos de los cuales
naceran las estrategias con las cuales se pretende dar cumplimiento a estos objetivos, en
este proceso debe participar toda la organizacion y estar alineados en un mismo sentido
para su logro efectivo, se requiere mucho compromiso y motivacion la cual se debe ser
fomentada por los lideres, en muchas organizaciones para que las estrategias sean
aplicadas de forma exitosa implica un cambio de cultura organizacional lo que a veces crea
resistencias y ahi entra la habilidad de los lideres, buscaran las mejores practicas para
implementarla y asi lograr que sea aplicada por todos. En el mismo sentido Gobet (2000)
seflala que a la estrategia no le basta un buen rumbo; necesita también un equipaje
preparado y motivado para la maniobra, para la empresa, el frente exterior y el frente
interior constituyen un solo y mismo segmento estratégico. La batalla no puede ganarse
mas que en los dos frentes a la vez; o de lo contrario se pierde en ambos (P. 62), asi
mismo Gobet trata de explicar lo fundamental que es la motivacion e identificacion de la
estrategia por parte de los colaboradores de la organizacion, Goldsmith, Cloke (2001)
también se refieren al factor humano, sefiala que los individuos son egoistas, poco
tolerantes a los cambios, segin explica Goldmith y Cloke todos estos factores son

producidos por 3 aspectos negativos de las empresas, la burocracia, autocracia y jerarquia.
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Senalan que estos 3 factores negativos no permiten que la gente actuara inteligentemente,
sean proactivos y trabajen bajo un ambiente cooperativo, en la figura N° 3 se muestra
como deberia efectuarse el proceso de implementacion de la estrategia integrando a los

colaboradores de la organizacion

Figura N°3 Implementacion de la estrategia

Implementar Procesos Colaborativos

Fomentar _| Cultivar |a congruencia I_ Desarrollar

Equipos Liderazgo

Autodirigidos Winculador
—| Cultivar la autenticidad ]7

Fomentar contexto de valores, ética e integridad

Fuente: Goldmith, Clike (2001)

2.7.6 Evaluacion y Control del Desempeiio

Segin David (2003) la evaluacion y control es el Ultimo proceso de la planificacion
estratégica su aplicacion correcta es muy importante ya que permitird mantener y verificar
que se cumpla todo lo definido por la alta direccion, Newman ( 1968) agrega que este
proceso nutre de informacion a la organizacion ya que cuanto detecta desviaciones o
procesos que no son los adecuado retroalimenta para su correccidn, este proceso es clave
para medir avances ya que se debe ir evaluando los resultados para tener patrones de
comparacion futura y asi realizar proyecciones de mejora para todas las areas. Hoy en dia
se habla de control de gestion, es un concepto amplio que involucra el ultimo eslabén

dentro de la planificacion estratégica.
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2.8 Sistema de Control de gestion

El control de gestién son un conjunto de acciones que a través de un proceso sistémico
logra se verifica que todo lo definido por la organizacién se realice de forma correcta, si
existen desviaciones nutrird a la organizacion de informacién para corregirlas, la definicion
de proceso radica en que existen etapas para su correcta aplicacion, Koontz, Weihroh
(1994) definen las 3 etapas basicas del control de gestion;

— Establecimiento de estandares y puntos criticos.

— Medicion del desempetio.

— Correccidn de las desviaciones

En estas 3 etapas clasicas del control de gestién se enmarca el proceso, algunos autores
consideran que este proceso es limitado y que solo permite la correccion una vez sucedida
el hecho, sin embargo en la actualidad los sistemas de control de gestion proporcionan la
informacion necesaria para poder anticiparse a posibles problemas en la correcta ejecucion
de sus tareas, en este sentido Menguzzato, Renau (1986) sefialan que para lograr un
adecuado sistema de control de gestion debe cumplir con las siguientes caracteristicas:

— Ser entendibles.

— Seguir la forma de organizacion.

— Raépidos.

— Flexibles.

—  Econdmicos.

Todo sistema de control de gestion eficiente deberia tener estas caracteristicas basicas, no
se debe olvidar que la organizacion se desenvuelve en un ambiente dindmico, debe tener la
informacion de forma rapida clara y el binomio beneficio costo debe ser positivo, es decir
no tiene sentido tener un sistema de control de gestion costoso que involucre un mayor
dafio que beneficios para la organizacion. Los sistemas de control de gestion han ido
evolucionando, hoy en dia ya no se habla solamente de las 3 etapas cléasicas ya que se
entiende como un concepto amplio donde se debe impulsar a la gente a que cumpla los

objetivos, Perez ( 2002) define que los nuevos sistemas de control de gestion son La
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transicion del Control de Gestion involucrado con las actividades de verificacion,
Presupuestos, andlisis de desviaciones, entre otras, todas con caracter retrospectivo, hacia
el diagndstico y evaluacion sistematica del desempefio para que de forma proactiva se
adopten las acciones correctivas y de mejora que conduzcan a la organizacion al
cumplimiento exitoso de sus objetivos estratégicos con la eficiencia y eficacia requeridas.
Referente a este proceso de modernizacion del control y evaluacion se han creado nuevas
herramientas de gestion con éxito mundial, una de las herramientas mas utilizadas son los
Cuadro de mando.

El actual sistema de control de los organismos municipales y publicos estd compuesto de 3

partes que se describen a continuacion:

- Sistema contable: se lleva registro de todas las actividades de caja municipal y
registros administrativos auditados La ley Organica del Sistema Nacional de
Control. Como por ejemplo cuentas corrientes auditadas que se obtienen por
licitaciones con bancos de la plaza.

- Presupuestario: Este sistema de control se preocupa principalmente de los dineros
destinados a cada unidad, permite manejar proyecciones y estimaciones de recursos
financieros necesitados durante un periodo.

- Indicadores de control: los indicadores permiten monitorear puntos criticos de
interés de las instituciones, se hace necesario contar con un tablero de mando que
permita generar una vision global de la institucion lo que permita un legado mas
simples y expedito a la nuevas administraciones municipales entrantes, otro
incentivo para utilizar esta herramienta que como CMI no se utiliza, si existen
indicadores son pocos y de tipo operativo y que no prestan ayuda a nivel
estratégico.

Cabe senalar que estos 3 sistemas comunes de control en el aparato publico siempre
cuentan con una orientacion y fiscalizacion del area de fiscalia, que genera las
retroalimentaciones necesarias para llevar a cabo todos estos procesos dentro de un marco

legal.
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2.9 El Cuadro de Mando

El cuadro de mando (CM) es una herramienta utilizada para medir el comportamiento de
diversas variables, son muchas sus aplicaciones y en la administracion de las ultimas dos
décadas han sido orientadas a mejorar la alineacion estratégica y realizar seguimientos a
las labores desempenadas por todos los organos de la empresa con el objetivo de crear
valor. Bajo este contexto busca satisfacer las necesidades de sus usuarios lo cual genero la
especificacion de este, en base a lo siguiente la literatura actual habla de cuadro de mandos

Integrales, de procesos, directivos, funcionales etc.

Otras definiciones:

— El cuadro de mando deriva del concepto denominado Tableau de Bord en Francia, que
traducido de manera literal vendria a significar algo asi como tablero de mandos o
cuadro de instrumentos, Vifieglas (1999)

— Amat (1992) define al Cuadro de mando como una herramienta de ayuda a la gestion,
no es un objetivo en si mismo sino un efecto que debe estar orientado hacia la accion.

— Ballve (2000) define el cuadro de mando como un conjunto de indicadores cuyo
seguimiento periddico y constante permitira contar con un mayor conocimiento de la

situacion de su empresa o sector.

La primera vez que se hablé de un cuando de mando fue en 1992 escritor por el profesor
Robert Kaplan y David Norton, presentaron su articulo en sociedad el cual hacia referencia
al Balanced Scorecarrd (BSC) también mencionado como Cuadro de Mando Integral
(CMI). Esta herramienta sera definida mas adelante en detalle, su utilidad principal era
corregir organizaciones relativamente estables cuando estas presentaban unos primeros
sintomas de imperfecciones, este sistema es mucho mas que un diagnostico o alineacion de
objetivos ya que este debe incluir todos los factores claves en el éxito (FCE) del modelo de
negocio de la empresa y por ende sus relaciones de causa- efecto. Todas estas variables son
traducidas a indicadores lo cual permite obtener de forma menos engorrosa la actual

posicion de la empresa.
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Los cuadros de mando tal y como lo describi6 Norton y Kaplan (1999) buscan hacer un
simil con un tablero de avion, en ese tablero encuentra toda la informacion necesaria para
poder despegar y llegar de buena manera a destino, para ello es necesario tener la
informacion de la forma menos engorrosa posible, es ahi donde se llega al concepto
indicadores de gestion. Por definicion un indicador de gestion es el “Valor que permite
conocer el comportamiento de una empresa ante un determinado factor critico de éxito

para controlar su estado y su evolucion” (extraido de Techtastico 08/12/2014).

Los indicadores de gestion sufrieron una abrupta evolucion, la cual se refleja en la figura
N°4

Figura N°4 Evolucion de los sistemas de indicadores de gestion

Sistemade Sistemade Cuadro de
diasnostico obietivos Mando

Excepcion Objetivos Modelos

Fuente: Kaplan y Norton, Cuadro de mando integral 1998.

En la figura N°4 se puede observar como los sistemas de medicion de gestion han ido
avanzando sobre una direccidén informal, pasando de ser utilizados como una herramienta
de diagnostico que tiene como pilar la direccion por excepcion a una de alineacion con
soporte para la direccidon por objetivos y finalmente transformandose en un CM que
implica una implementacion estratégica que da soporte para una direccion por modelo de

negocio.

Sin embargo este ultimo modelo donde se utilizan los indicadores de gestion posee una

seric de problemas que identificaron Khadem, et al. (1996) los cuales deben ser
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considerados antes de una implementacién y asi evitar un fracaso en la implementacion de

un CM, estos problemas pueden ser los siguientes:

— El exceso de informacidon: Muchos sistemas creados manejaban una gran cantidad de
datos sin un mecanismo de filtro que permitiera obtener una informacién macro con
una sola vista del indicador, este pardmetro es clave al momento de crear un CM ya
que de no generar filtros se podria medir variables que no sean participes en los FCE.

— La Vision Funcional: en algunos casos se crean estructuras funcionales lo que generan
falsas apropiaciones sectoriales de informacion, en otras palabras impedian la
agrupacion por proceso de negocio que permitiera una vision mas global, los nuevos
modelos buscan tendencias por divisiones de negocios, esto permite que se obtenga una
vision por procesos e integral de la empresa.

— Creacion de falsas expectativas: Los indicadores dentro del cuadro de mando tienen un
concepto mayor que ¢l solo controlar, ya que detras existe una alineacion estratégica
hacia los objetivos, sin embargo no se puede pretender dirigir la empresas solo con
indicadores.

— La Falta de medios informaticos: en la década de los 60 y 70 no existian los medios
computacionales lo suficientemente adecuados para manipular informacion directiva
que permitiera generar indicadores rapidos y mantener bases actualizadas, hoy en dia

existe un sin nimero de software que permite llevar a cabo estos procesos.

2.9.1 Alcance de un Cuadro de Mando Integral

El CM es mucho mas que un software con informacion o cualquier herramienta
informatica que sirva para dar a conocer informacion, esto se explica porque tiene
incorporado un importante conocimiento de direccion para disefiar una arquitectura de
informacion, sin embargo es conveniente definir el alcance de un CM que como toda
herramienta est4 pensado con un fin determinado. El conocer su alcance permitira agregar
o quitar variables que entorpezcan el claro funcionamiento del CM, segtin Ballve (2000) se

puede identificar su alcance con los siguientes puntos:
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— Refleja solo informacion cuantificable: como herramienta formal el CM tiene un
alcance limitado para poder recoger toda la informacion informal y cualitativa, de esta
forma su utilizacion permitird cuantificar informacidon que antes se consideraba no
cuantificable, esto se logra a través de escalas de valor, encuestas, dicotomias
alfanuméricas etc.

— Evalua situaciones no responsables: si bien el CM permite saber como esta la empresa
en un departamento o proceso especifico su funcion no es identificar a los responsables
del error o desviacion, el CM solo cumple su rol de informante, no de castigador o
sancionador.

— No focaliza totalmente la accion directiva: por si sola esta herramienta no busca
focalizar la accion directiva, para lograr ello se deben generar indicadores que reflejen
objetivos prioritarios que impulsen estratégicamente a la empresa.

— No reemplaza el juicio directivo: a pesar de que el CM entregue informacion
cuantitativa fidedigna no es la absoluta verdad, el director del CM o el gerente que
tenga acceso a la informacion siempre debe aplicar el criterio para ver si la informacion
corresponde, el personal que monitorea los indicadores es parte de la empresa y debe
tener claro lo que debe ocurrir o tener sospechas de las desviaciones.

— No identifica relaciones de causalidad entre objetivos y acciones: el CM entrega
bloques de informacion, las relaciones éntrelos indicadores y acciones las desarrollan
los directivos de la organizacion, al tener un buen CM con sus perspectivas y
relaciones causa efectos realizadas de forma efectiva deberian identificar las relaciones
facilmente.

— No pretende reflejar la estrategia: el CM como herramienta puede ser util para
comprender la empresa en el marco de su perfil estratégico, sin embargo no opera
como una herramienta para implementar una estrategia global dentro de la empresa,
para realizar eso se deberian identificar indicadores especificos y complementarse con

otras herramientas de gestion.

En esta materia Simons, Robert (1994) describen 4 directrices que deben estar presentes al

momento de implementar un Cuadro de mando, estas son las siguientes:
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— Se debe incluir toda la informacion que cambia constantemente y que los managers
hayan identificado como claves dentro de las acciones estratégicas de la compaiia

— Brindar toda la informacion suficientemente significativa que demande una frecuente y
regular atencion por parte de los managers dentro de los departamentos de la
organizacion.

— EI CM debe ser acompanado de una agenda de reunionés periddicas en la cuales se
debata sobre los resultados y planes de accion.

— EI CM debe ser disenado de tal forma que facilite su comprension entre los distintos
niveles organizacionales de la empresa, de esta forma todos pueden participar de las

reuniones correctivas.
Respecto a la informacion y utilizacion practica de los indicadores de gestion Neely, Andy

(2000) crean una matriz que identifica razones y etapas en las cuales se mide la gestion

dentro de un CM, esta se representa en el Cuadro N° 5

Cuadro N° 4 Matriz de gestion por etapa en un CM.

Objetivos- Diagnosticar Comunicar una Confirmar Alinear y
Razones una situacion situacion Prioridades movilizar

las mediciones X
sirven para:

Establecer una X
posicion

Controlar el X
progreso

Implementar algo X X

Comunicar X
resultados

Efectuar X X X
benchmarking

Estimular interés X X

Comunicar X X
prioridades

Motivar a las X
presionar a
incrementar
rendimiento
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recompensar

Proveer de
medios para el
control directivo

Proveer de medio
para el control de
costos

Conocer lo que
se esta haciendo
bien

Conocer lo que
no se esta
haciendo bien

Por qué los
indicadores
permiten conocer
en que se debe
enfocar el
negocio

Conocer donde se
debe invertir

Seglin la matriz de Neely, Andy (2000) muchos de los indicadores se centran en el periodo
de diagnostico, sin embargo existen muchas otras razones de interés para la empresa en las
cuales se deben realizar labores de comunicar, alineacion y confirmar prioridades, tal y
como sefalo Norton, Kaplan (2000) los CM se deben utilizar en organizaciones
relativamente estables y muestra de ello se aprecia en la matriz donde muy pocas de las

razones o acciones estan enfocadas a alinear y movilizar recursos o acciones.

Fuente: Neely, Andy (2000)

2.10 Tipos de Cuadro de Mando

Segun Ballve (2000) se puede identificar distintos tipos de cuadro de mando, cada uno

tiene orientaciones distintas y es utilizado a distintos niveles de la organizacién, en

términos generales los cuadros de mando maés utilizados son:
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Cuadro N° 6 Tipos de Cuadro de Mando

Tipos de Cuadros Nivel de Usuario Caracteristica principal
del Cuadro
Cuadro de mando Operativo | Mando Medio Permite medir la funcionalidad

operacional de un departamento.

Cuadro de Mando Mando Alto Busca alineamientos estratégicos a
Estratégico nivel organizacional
Cuadro de Mando Integral | Mando Alto// Mix de todos, busca controlar y
Mando Medio generar indicadores internos y
externos.
Cuadro de Mando Directivo | Mando Alto Indicadores internos de corto plazo,

mide resultados

Fuente: Elaboracion propia con datos extraidos de Ballve 2002.

2.10.1: Cuadro de Mando Integral (CMI)

El Cuadro de mando integral (CMI) también conocido como Balanced Score Card es el
primer aproximamiento a la nueva era de los sistemas de control de gestion, esta fue
instaurada por los profesores Kaplan y Norton en 1996, para definir el CMI utilizaremos la

definicion de Kaplan y Norton en el libro Cuadro de mando Integral gestion 2000:

"El CMI complementa indicadores de medicion de los resultados de la actuacion con
indicadores financieros y no financieros de los factores claves que influirdn en los
resultados del futuro derivados de la vision y estrategia de la organizacion™ seglin esta
definicion el CMI centra su medicion sobre indicadores los cuales ya no son solo
financieros sino que también considera factores no financieros que son claves para la
empresa, todo estos se basa en la conversion de la vision y estrategia de la empresa en
cuatro perspectivas definidas por Norton y Kaplan ( 1999) que son : financiera, clientes,

procesos internos, aprendizaje y crecimiento.
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Figura N°8 Perspectivas de un Cuadro de Mando Integral

Aprendisaje

Yy
Crecimiento

Procesos
internos

Fuente: Norton y Kaplan 2000.

La figura N°8 ilustra la relacion que tienen las perspectivas con la creacion del CMI todas
estas centran sus ideas en base a la vision y mision que tienen la organizacion, cada
perspectiva involucra objetivos especificos los cuales buscan desarrollar y explicar las
causalidades y efecto de procesos organizacionales, en la figura N°9 se observan las 4

perspectivas segun Norton y Kaplan (1997).
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Figura N° 9 las Cuatro Perspectivas de Norton y Kaplan

Finanzas
Objetivos financieros que
se deben alcanzar para
satisfacer a los accionistas.

V'S

Clientes Vi Procesos internos
. ision y T
Objetivos que se deben < ’ ) Objetivos que se deben
lograr para cubrir las lograr para ser excelentes

necesidades de los clientes. en los procesos.

Estratégica

v

Aprendizaje y Crecimiento
Objetivos que se deben alcanzar
para mantener y sustentar las
capacidades ante los cambios.

Fuente: Norton y Kaplan 1997.

Las cuatro perspectivas pueden evidenciar una relacién causa- efecto entre distintas
acciones que se realicen dentro de la organizacion y de esto se desprenderan los resultados
que dicha organizacion obtenga, en este sentido es fundamental que la articulacion de la
mision y estrategias se den bajo un manto de transparencia a todo nivel organizacional y
asi transparentar las relaciones causa efecto lo que se transformaran en mediciones que

permitan controlar y obtener los resultados deseados por empresa en el corto y largo plazo.
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Figura N° 10 Cuadro de Mando como Sistema de Informacion.

Ob. Estratégicos

—

Sistema de
informacion

Fuente: Norton y Kaplan 1997

La estructura general que es definida en la figura N°9 muestra la estructura general y
relacién de un CMI sin embargo lo que realmente busca la implementacion del CMI es que
actué como un sistema de informacion y gestion capaz de comunicar la estrategia en
términos claros y de facil comprension a todo nivel organizacional Figura N°10 ,
Fernandez (2001) plantea que cuando los objetivos estratégicos son poco entendibles,
también son poco comunicables, y los resultados a obtener pueden desviarse de los

objetivos inicialmente planteados.
2.10.1.1. Implementacion de un Cuadro de Mando Integral

Al momento de implementar un CMI integral debe existir voluntad de los directivos para
llevar a cabo este proceso de forma continua y que involucre la participacion de todos los
funcionarios, esto demanda tiempo y recursos sobre todo en su etapa inicial, si bien una
vez realizado sera automatizado en busqueda de eficacia y eficiencia seguird demandando
tiempo en su retroalimentacion y control de desviaciones, es importante que este
instrumento se utilice como medicién de desempefio ya que va mucho mas alld, en este
sentido diversos autores presentan modelos para su implementacion, en esta materia no

existe una aplicacion Unica o formula por lo que se revisaran los mas utilizados por

38



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Kaplan y Norton (2002), quienes establecen las siguientes 4 etapas para la construccion

de un CMI:

Primera Etapa: Definir la arquitectura de la medicion

Tarea 1: Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada

Tarea 2: La identificacion de las vinculaciones entre la corporacion y las UEN

Segunda Etapa: Construir el consenso alrededor de los objetivos

Tarea 3: Realizar la primera ronda de entrevistas
Tarea 4: Sesion de Sintesis

Tarea 5: Taller Ejecutivo primera ronda

Tercera Etapa: Seleccionar y disefiar indicadores

Tarea 6: Reuniones de subgrupos

Tarea 7: Taller Ejecutivo segunda ronda

Cuarta Etapa: Elaboracion Plan de Implementacion

Tarea 8: El desarrollo del plan de implementacion
Tarea 9: Taller Ejecutivo tercera ronda

Tarea 10: Finalizar el plan de intervencion

Esta implementacion es una de las primeras y mas utilizadas por los investigadores y
empresarios, se caracteriza por ser elaborada con participacion de todos los involucrados,
centra los esfuerzos en los alineamientos estratégicos y trabaja en base a las perspectivas,
relaciéon causa efecto y elaboracion de un mapa estratégico del cual se desprende

finalmente los indicadores de gestion que conforman el CMI.
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Diseiio segin Jordi y Viias

Para la implementacion planeada por Jordi Vifias (2002) se realizan 3 grandes Etapas:

Primera Etapa: Formulacion de la estrategia
En la primera etapa se realiza un diagnostico general de la empresa para posteriormente

realizar diagnostico de las perspectivas.

Segunda Etapa: Construccion del CMI

En esta etapa ya se comienza a articular el CMI comienza con la construccion de
perspectivas y objetivos estratégicos, posteriormente se realizan los indicadores de gestion
y después se define el mapa estratégico, contrario a lo expuesto por otros autores donde
primero se realiza el mapa estratégico y luego indicadores, finalmente se realiza la

concrecion de las metas.

Tercera Etapa: Implementacion del CMI

Principalmente en esta etapa se definen los responsables del CMI y la asignacion de
responsabilidades, se identifican proyectos de mejora y se realizan las evaluaciones
retroalimentarias.

Este sistema de implementacion es mas general, presenta el recurso humano
principalmente en la primera etapa, en las siguientes no participa mayormente toda la plana
si no que mas bien la parte directiva.

Diseiio segin Valda

Segun Juan Valda (2011) existen 10 pasos en los cuales se puede elaborar un CMI, son los

siguientes:
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— Determinar los objetivos generales y especificos, asi como las causas que generan la
realizacion del CML.

— Redactar, historia de la empresa, el Nacimiento y Evolucion de la Empresa.

— Realizar el diagnéstico de factores internos y externos, construir la matriz FODA y
definir la Estrategia.

— Establecer la mision, los valores compartidos y la vision.

— Fijar las Perspectivas.

— Diseiiar el Mapa Estratégico.

— Establecer los Criterios e indicadores de medidas.

— Aprobacion por la méxima direccion.

— Implementacion.

Mapa Estratégico

Los autores Kaplan et all. (2000) mencionan la implementacion de un mapa estratégico
antes de la implementacion del CMI, el mapa estratégico es una representacion grafica de
la estrategia de la organizacion y permite identificar la relacion causa- efecto de las
estrategias implementadas. Algunas de los principales beneficios de su elaboracion son los
siguientes:

— Permite tener la informacion de manera simple y uniforme

— Permite identificar el eslabon entre la estrategia y su ejecucion

— Se complementa a las perspectivas del CMI

— Se relaciona con la mision a través de las perspectivas disefiadas para el CMI

Indicadores por perspectivas

Las 4 perspectivas disefiadas por Norton y Kaplan (1997) buscan reflejar comportamientos
de las causas y efectos identificados en el mapa estratégico, en base a esto todos los
indicadores que se creen deben estar bajo los objetivos definidos por cada perspectiva.

Algunos de los puntos a considerar en las perspectivas son las siguientes:
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Perspectiva Financiera
Esta perspectiva busca obtener resultados sobre los rendimientos financieros de la empresa,
es de vital importancia ya que permitira medir el pulso financiero, el cuadro N° § identifica

algunos indicadores comunes para esta perspectiva

Cuadro N° 7 Indicadores por perspectivas financieras

Beneficio neto Beneficio por empleado Beneficio por accion
Dividendo por accion PER Rentabilidad del activo
Cash Flow ROE Cotizacion de la accidn
Dividendos ROI Ingresos/productos nueves
Calificacion crediticia indice de solvencia indice de liquidez
Facturacion Deuda a corto Deuda total

Capital circulante Inventario Rotacion de inventario

Fuente: Indicadores de gestion y Cuadro de mando integral Alfonso Fernandez.

Perspectiva Clientes

Esta perspectiva principalmente busca responder a las necesidades de los clientes, la
pregunta es ;qué necesidad tiene el cliente?, ;estamos satisfaciendo las necesidades? El
cuadro N° 9 sefiala algunos indicadores utilizados para esta perspectiva.

Cuadro N° 8 Indicadores por perspectivas Clientes

N® de clientes Cuota de mercado Precio con la competencia
Fidelizacion de clientes Satisfaccion de clientes N° de quejas y redlamaciones
Clientes perdidos Coste garantias Coste asistencia técnica
Auditorias de producto Pedidos/ofertas Nuevos clientes

Ventas por cliente Beneficio por cliente Visitas por cliente
Contratos fijos N° de delegaciones N° distribuidores
Productos nuevos/ano Ranking en el mercado Clientes por rapel

Fuente: Indicadores de gestion y Cuadro de mando integral Alfonso Fernandez.
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Perspectiva Proceso Interno
Los indicadores de la perspectiva proceso interno estan orientados a medir que procesos
internos sean realizados de la mejor forma posible para satisfacer a los clientes, en el

cuadro N°10 muestra algunos de los indicadores comunes.

Cuadro N° 9 Indicadores por perspectiva proceso interno

Produccion neta Porcentaje de rechazos Coste por producto
indices de mantenimiento |Edad media de maquinas | Valor de stocks intermedios
N° patentes/ano N°® suministradores Rechazos a proveedores
Sistema certificado Productos certificados Cumplimiento auditorias
Evaluacion desperdicios | Coste de trasporte Colaboraciones Universidad
Tiempos muertos indice cambios ttiles Lote economico fabricacion
indice de frecuencia indice de gravedad Auditorias medioambientales

Fuente: Indicadores de gestion y Cuadro de mando integral Alfonso Fernandez.
Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
Los indicadores que se miden en esta perspectiva estdn orientados a las variables criticas
internas de la organizacion que se pueden mejorar para aumentar valor, en el cuadro N° 11

se ven algunos indicadores comunes asociados a esta perspectiva.

Cuadro N° 10 Indicadores por perspectiva aprendizaje y crecimiento

Coste de la formacion indices calidad formacién |Absentismo

N® circulos calidad

Mandos por empleado
Tasa de abandonos
Premios de vinculacidn
indice de huelgas
Empleados accionistas

N°® sugerenciasiempleado
indices de polivalencia
Edad del personal

Coste de las ayudas
Expedientes laborales
indice de incentivos

Valoracion de las mejoras
indices de comunicacion
Satisfaccion de empleados
Actividades extra-empresa
Actas de la Inspeccion
Horas extraordinarias

Fuente: Indicadores de gestion y Cuadro de mando integral Alfonso Fernandez.
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Al igual como se sefialo en la primera parte del capitulo se debe tener cuidado y
seleccionar los indicadores estrictamente necesarios, no ocupar demasiados y que sean lo
mas simple posible para que tengan una buena compresion, contar con esto es clave al

momento de implementar el CMI.

2.10.2 Cuadro de Mando Estratégico (CME)

El Cuadro de mando estratégico (CME) tiene como finalidad lograr un modelo que en
largo plazo pueda usar y adaptar el andlisis e implementacion de los cambios estratégicos
que se vayan produciendo dentro de una compaiia, para lograr esto es clave que se genere
un nexo entre el presupuesto y los panes estratégicos operativos, en la figura N° 6 se
presenta graficamente.

Figura N°6 Cuadro de mando como centro de la direccion estratégica.

Plan
estrategico

Cuadro Retroalime

Plan i
Operativo de a;ﬁfllgga?e
mando

Presupuesto

Fuente: Ballve (2000)
Este esquema de la figura N° 6 refleja la sinergia que debe existir dentro de los planes que
incluye Plan estratégico (Mision, Estrategia, agenda), Plan operativo (comunicacion,
educacidn, fijacion de metas, recompensas), presupuesto (alineando, integrando, asignando

recursos) y retroalimentacion y aprendizaje (actualizando, aprendiendo causa- efecto).

a4



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

El CME para poder lograr un buen diagnostico recogera componente internos y externos a
la organizacion a diferencia de otros CM como el operativo y directivo que solo considerar
elementos internos, el CME se preocupara de recopilar informacion clave en los siguientes
ambitos:

— Tendencias de la industria y alianzas estratégicas

— Control del estado en macro y microeconomia

— Riesgo crediticio de la industria, desde el punto de vista de la banca

— Informes sectoriales

— Factores tecnologicos, politicos, sociales

Claramente alguno de estos factores serdn en gran medida del entorno y no se pueden
controlar, es por eso la importancia de estar prevenido y captar a tiempo las tendencias lo

que si puede lograr planes de accidon para cambios bruscos del entorno.

Si bien ya estan se identifico lo que es un CME y alguno de los factores que toma en
consideracion al momento de apoyar a la alta direccion ;cuando es necesario un CME?
Toda empresa necesita uno, es una necesidad vital sobre todo para quienes miran desde
afuera la empresa (Presidente, directorio, accionistas, clasificadoras de riesgo etc) Drucker
(2000) sefala algunas situaciones en las cuales una empresa podria ser ttil un CME

— Facilidad para concretar estrategias en indicadores

— Entornos Turbulentos

— Cuando hay incertidumbre estratégica

— Implementar procesos de calidad total

— Necesidad de desarrollar pensamiento estratégico

Cuando persisten algunos de estos escenarios se hace aiin mas necesario contar con un
CME, estas situaciones son mas recurrentes de lo comun y a veces no logran ser percibidas
a tiempo, si estas situaciones no son monitoreadas pueden transformarse en un serio

problema para el correcto funcionamiento de las estrategias a todo nivel organizacional.
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Esta informacion debe ser recogida en un diagnostico que pasa a ser el segundo paso

dentro de la construccién del CME, en la figura N°7 se presenta el disefio del CME.

Figura N°7 Disefio de un CME

Informacion

. med Diagnostico ( FODA) Eamee Formulacién
Estrategica

Objetivos y Metas ( Cuadro de mando

estrategico

por area clave de
negocio)

Fuente: Ballve (2000)

En una primera etapa se recoge la informacién interna y externa de la empresa,
posteriormente esta se clasifica y se construye un FODA, en la formulacion se realiza la
matriz de Mc Kinsey donde se realiza un andlisis de la cadena de valor de la empresa y
finalmente se revisan los objetivos y metas por area clave de negocio, producto de todas las
fases se generan los indicadores del CME, este cuadro evitara tener planes de accion muy
detallados porque la concision es clave en la implementacion estratégica y sus control, de

no resultar asi seria muy complejo bajar la informacion a la lineas de trabajo.

2.10.3 Cuadro de Mando Operativo (CMO)
Es aquel que permite hacer unos seguimientos diarios a un sector o proceso de la empresa.
Este tipo de cuadro de mando funciona en los distintos departamentos de la empresa y

busca entregar informacion a tiempo para tomar medidas correctivas en el area de proceso.
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Es clave identificar el momento exacto en el cual se utiliza un cuadro de mando operativo,
los procesos en el cual mayormente es utilizado son delegaciones de centralizacion de
decisiones, momentos de incertidumbre estratégica, sin embargo siempre existe un
componente el cual se repite y es clave, y es la necesidad de compartir informacién entre
las diferentes niveles y areas organizacionales. Toda esta informacion es necesaria en el
corto plazo ya que es informacidn necesaria para la operatividad de cualquier empresa a
diario. Otro proceso clave para el cual es utilizado el cuadro de mando operativo es en area
de desarrollo y transmision del Know-how, y este sea formado por medio de ratios,
antiguamente toda esta informacion era centralizada y era compartida por grupos de staff
lo cual hacia que el proceso de transmision de la informacion fuera mas lento y poco
efectivo.

Figura N°S Disefio de un Cuadro de Mando Operativo

Pericdo enelcual s2 mide la informacion: dia, semanal, etr.

Formasen las cuales se clasifica la informacion, sub- cuentas

—
—

Frecuencia

Se actualizalainformacion, onling, cada un par de horas, etc.

Referencia

nd

Definir |2 base enla cual se mediran los parametros delindicador

Menszjezde alertz al llegar a puntos criticos

Representativo

Muestras graficasde resultados operstivos

m Debe existir unencargadode mostrar los resultados.

Fuente: Elaboracion propia con datos de: Cuadro de Mando organizando informacion para

crea Valor, Ballve ( 2000).

L}

47




Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

El disefio del CMO debe obedecer a un riguroso disefio el cual se muestra
sistematicamente en la figura N° 5, cabe destacar que este tipo de herramientas utilizan
principalmente informacion oportuna y en el corto plazo ya que permiten detectar y
solucionar contingencias en el dia a dia de los procesos operativos de una empresa, un
claro ejemplo de su utilizacion actual son los bancos, en ellos se puede apreciar una fuerte
utilizacion de CMO que permiten llevar a cabo en forma eficiente las tareas y
transacciones con la informacion oportuna de la bolsa, mercados financieros y corregir

desviaciones o problemas en las plataformas internas.

Finalmente observaremos como se relaciona el Cuadro de mando operativo con los otros

sistemas empresariales.

Cuadro N° 7 Relacion del Cuadro de mando Operativo con los sistemas.

Diagnosticar Decidir Planificar Controlar
Cuadro de mando ||| Decisiones rogramas Anilisis
Operativo recurrentes desviaciones
Comercial Productos Tentas

Precio roduccion Presupuestos

.. . Versus real
Promocion nversion
Plazas

Modificar Calcular
o validar

Tomar
decisiones

Fuente: Cuadro de Mando organizando informacion para crea Valor, Ballve ( 2000) .

48




Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

El CMO permite tomar decisiones, validar y calcular informacion a lo largo de los distintos
sistemas de la empresa, en su primera etapa es fundamental en un buen diagnostico con
centro en el negocio y las variables criticas a medir, posteriormente ayuda a tomar
decisiones estrategias en las 4P, en la planificacién permitira modificar modelos los cuales
deben seguir un comportamientos normales, es decir estard preocupado de reportar
desviaciones las cuales serdn canalizadas por un jefe de control o controller para que este
informe a los responsables de area y se tomen las medidas necesarias para corregir el
problema y que la empresa siga su curso en conformidad a lo dispuesto por sus

controladores.

2.10.4 Cuadro de Mando Directivo (CMD)

Segun Ballve (2000) el CMD es un instrumento que abarca toda la empresa segmentandola
por areas claves para asi controlar la evoluciéon de cada area a través de indicadores
especificos. El gran beneficio del CMD es que permite diagnosticar de forma simple y
sencilla la situacion global de la empresa hacia adentro, todo esto contenido en indicadores
con cifras, coeficientes y todo tipo de indicadores en el corto y largo plazo. Uno de los
principales beneficios del CMD es que permite que la empresa no sea tan dependiente del
gerente de Unidad de negocio o gerente general y esto se logra a través de un sistema que
muestre rapidamente toda la informacion de la empresa, en este caso con la partida de un
alto directivo solo se perderia el Know-how, pero el reemplazante podra tomar decisiones

y empoderarse del cargo mucho mas réapido.

Ballve (2000) define algunas situaciones en las cuales un CMD es relevante:
— Cuando no hay uniformidad en la informacion gerencial

— Existe sobrecarga de informacién

— Ampliar la vision del negocio en el largo plazo

— Necesidad de alinear la informacion con los objetivos estratégicos

— Que el beneficio sea superior a los costos

— Cuando se desea evaluar una empresa
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Diseifio de un Cuadro de Mando Directivo

Al igual que todos los Cuadro de mando, el centro siempre es la estrategia de cada
organizacion, el CMD es solo un medio para medirla, bajo este concepto en una primera
etapa debe ser analizada la mision de la empresa y sus objetivos especificos,
posteriormente Ballve ( 2000) plantea definir areas claves, esta definicion de areas claves
tienen relaciones dentro de las 4 perspectivas definidas por Kaplan y Norton ( 1999) tal

como se plantea en la figura N° 11.

Figura N° 11: Areas claves para el disefio de un CMD por perspectivas

)

r
* INOVACION Y
APRENDIZAIJE

\
( *Proceso
Interno

Areas Claves
Areas Claves

) - RR.HH

- Innovacion

-Comunicacion
interna J

-Logistica

-Proveedores
Productividad.

-Imagen

Areas Claves .
Areas Claves

-Rentabilidad
-Maximizacion de N\

recursos

- Satisfaccion
clientes

( - Ventas

-Aumento demanda

eClientes

. ) L )

Fuente: Ballve 2000.

Al momento de definir las areas claves se deben considerar las siguientes caracteristicas:
— Que sean procesos no temas puntuales

— Todas las areas van relacionadas no se puede dejar una de lado
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— Las areas son condicionadas por el sector en que que trabajaba la industria y su
estrategia.

— Se deben definir con sus respectivos nombres

Posteriormente de tener las areas claves dentro de cada perspectiva se debe crear un mapa
, .1 . . . .
estratégico’ en el cual se evidenciaran las relaciones causa-efecto para posteriormente

disefiar el tablero de mando compuesto por los indicadores.

Diseno de indicadores de CMD

Los indicadores seleccionados por area clave deben representar la situacion de cada area,

Segun Jordan (1997), todo control de gestion pasa por distintas fases en su aplicacion, en

dependencia de las caracteristicas de cada organizacidon y los objetivos propuestos por

¢éstas. En el caso del CMD aplicaremos esta definicion pero para cada area, algunas
consideraciones mencionadas por Ballve (2000) al momento de establecer los indicadores
clave por area son los siguientes:

— Un indice se puede expresar de varias formas, ya que tiene distintas significancias y un
indicador solo puede no entregar la informacion necesaria, ejemplo: un indicador de
ventas puede expresar: indice de ventas, porcentaje de ventas en unidades monetarias,
ventas por toneladas etc.

— Indicadores que permitan ser indicadores de causa y efecto segun lo planteado por
Norton y Kaplan (1997).

— Utilizar un indicador desde distintas perspectivas entrega informacion nueva.

— Lamayoria de los indicadores debe surgir de la experiencia

— Los indicadores del CMD deben ser incorporados en el proceso gerencial desde arriba

hacia abajo, de no ser utilizado por la alta direccion pierde su finalidad.

En conclusion, proceso de diseno de un CMD debe estar siempre focalizado en la

estrategia y la determinacion de los objetivos estratégicos (Johnson y Sholes 1999) en base

! Norton y Kaplan ( 1999) el mapa estratégico es una representacion grafica de la estrategia de la
organizacion y permite identificar la relacién causa- efecto de las estrategias implementadas.

51




Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

a esto se podra determinar la orientacion estratégica de la empresa y determinar sus
estrategias, en una segunda etapa se identifican las areas claves de la empresa segun lo
definido por Ballve (2000) , una vez detectadas estas areas claves se realizara un mapa
estratégico( Norton y Kaplan 1997) para encontrar relaciones causa y efecto entre las
distintas acciones por areas para finalmente disefiar un grupo de indicadores por area como

se refleja en la figura N°12

Figura N° 12 Diseiio de un Cuadro de Mando Directivo

Identificacion de
orientacion estrategica [amrd
de la empresa

Construccion de mapa
estrategico por
perspectivay area clave

Identificacion de areas
claves

Creacion de indicadores
por area clave

Fuente: Elaboracion propia.

En conclusion el CMD, nutre de informacion global a la alta direccion de la empresa con
informacion interna, permite que los cambios en altos directivos no imparten tan
negativamente a la organizacién ya que el nuevo directivo podra tener rapidamente una
vision general de la empresa y solo debera adquirir el Know- how que permita llevar a la

empresa a los resultados esperados en el corto y largo plazo.
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2.11 Implementacion del Cuadro de Mando en el Sector Publico.

La Implementacion y el éxito de los cuadro de mando de Norton, Kaplan (1997) han
llevado a poner la mirada de distintos actores del mundo privado y ptblico en ¢€l, si bien los
cuadro de mando comenzaron a aplicarse en el sector privado hoy existe un gran interés en
ver su aplicacion en el sector publico, prueba de esto es que la asociacion PEA? (1999)
recomendo la utilizacion masiva de los CMI en las agencias publicas, situacién similar
ocurrié en Espafia con AECA® desarrolla programas para implementar cuadros de mando
en instituciones municipales, universidades y agencias publicas sin fines de lucro, Bresser (
1997) senala que en los ultimos afios se ha vivido un escenario de crisis fiscal lo que ha
llevado a no poder realizar un conjunto de medidas en el ambito de politicas publicas, en
base a esto Mora, Vivas (2001) plantean que ahora se debe hablar de New public
Management, concepto que involucra eficiencia y eficacia por parte de las entidades del
sector publico, bajo estas premisas Lopez (2004) sefiala es que se estan utilizando los CM
como herramientas ttiles para generar instancias de aprendizaje y control de las tareas mas
complejas en el sector publico. Por otra parte Radin ( 2002) plantea que sebe considerar
que las instituciones publicas son muy distintas y diversas, existen algunas con altas
turbulencias de entorno y con misiones y objetivos claramente definidos, mientras que
otras organizaciones no poseen ninguna estructura organizacional, bajo este escenario es
muy dificil implementar un CM ya que previo a este debe estar claramente identificada la
orientacion estratégica del o6rgano publico, bajo este ultimo punto se puede rescatar que
aunque un organismo publico no tenga definida su estructura organizacional interna y
desea construirla debe primeramente mirar lo que define su estado propiamente tal como
patrones o normas bésicas a seguir, Musgrave ( 1994) plantea que existen funciones
clasicas definidas por el estado y se divide en 3 categorias:

— Asignativa: prestacion de servicios publicos y estimulo a la produccion y consumo de

bienes y servicios privados por el mayor nimero de ciudadanos.
— Distributiva: disminucién de las desigualdades econdémicas entre clases sociales y

regiones geograficas.

2 . P . . . . .
Procurement Executives Association (EEUU), asociacién norteamericana que congrega a los principales
directivos del gobierno federal.
3 Y ~ ™ .. . s
Asociacion Espafiola de contabilidad y administraciéon de empresas.
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— Estabilizadora: mantenimiento de niveles adecuados de inflacion, empleo, cambio y

crecimiento econdomico.

Todo esto bajo los objetivos y concepto normativo que tengan las constituciones de los
estados, todo esto converge en un bien comun, que hace referencia a la mejor utilizacion
de recursos y asignacion equitativa a todas las personas que convergen dentro de un sector

geografico.

2.11.1. Planteamientos para la adaptacion del Cuadro de Mando en el Sector Publico.

Bastias, Feliu (2003) plantean la utilizacion de cuadro de mando en el sector publico, pero
sefialan que estos deben sufrir una adaptacion ya que los cuadros de mando nacen de
practicas propias del sector privado no el publico. Mora, Vivas (2001) plantean que los CM
en el sector publico deben considerar los conceptos de innovacion y adaptacion ya que son
muy recurrentes en su dia a dia. Segiin lo planteado por Rodriguez, Batista ( 2009) la
utilizacion de una herramienta empresarial como los CM podrian responder a lo siguiente:
conciliar los objetivos de perfeccionamiento (perspectiva de Innovacioén y crecimiento),
racionalizacion y distribucion de los servicios publicos (perspectiva Procesos internos),
con objeto de optimizar la utilizacion de los recursos con costes minimos vy,
consecuentemente, con menores déficits fiscales (perspectiva Financiera), dentro de un
enfoque orientado a los resultados, es decir, procurando la maximizacion de la satisfaccion
equitativa de los ciudadanos (perspectiva de los Clientes). En el marco conceptual del CMI
por ejemplo Norton, Kaplan ( 1997) plantean las 4 perspectivas que son pilares en la
formulacion del CM, algunos autores plantean que se deben incorporar conceptos nuevos
manteniendo las 4 perspectivas como base, otros plantean derechamente la modificacion o

inclusion de nuevas perspectivas al Cuadro de mando en el sector publico.
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Modelos de adaptacion de Cuadro de Mando en el Sector Publico.

El primer modelo de adaptaciéon® a analizar es el planteado por Bastidas, Feliu (2003) en el
cual incorporan 3 nuevas perspectiva tal como se refleja en la figura N° 13, las 3 nuevas
perspectivas las cuales hacen referencia al bienestar comun desde el punto de vista de
usuarios, comunidad y medio ambiental, también incorporan una modificacion de la
perspectiva aprendizaje y crecimiento la cual se cambia por la perspectiva humana, la
perspectiva financiera que en el modelo Kaplan, Norton ( 1997) era fundamental para los

duefios de la empresa en el modelo planteado por Bastidas, Feliu ( 2003) pasa a ser el pilar

para lograr desarrollar las otras perspectivas, no busca un fin en si.

Figura N° 13: Modelo planteado Bastias y Feliu

PERSPECTIVA
USUARIO

PERSPECTIVA

PERSPECTIVA

COMUNIDAD MEDIC AMBIENTAL

PERSFECTIVA
HUMANA

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA
FROCESOS INTERNOS

Fuente: Bastias, Feliu ( 2003).

¢ Adaptacion sobre el modelo planteado por Norton y Kaplan (1997).-
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El modelo planteado centra el CM en buscar una mayor satisfaccion para sus stakeholders’,
parte de esto se demuestra en la subdivision de la perspectiva original * clientes” en las 3
planteadas, pueden existir conflicto entre estas perspectivas planteadas ya que para
solucionar o satisfacer la necesidad del usuario, puede trasgredir o pasar a llevar la de
medio ambiente o comunidad(grupos politicos, sociales), por lo que se debe resolver segiin
la orientacion estratégica que plantee en sus cimientos el érgano publico.

Otra propuesta es la planteada por Niven (2003) en la cual modifica levemente la propuesta
planteada por Kaplan y Norton (1997) y su principal modificacion radica en que la mision

toma un rol protagonico, en la figura N° 14 se representa graficamente el modelo planteado

por Niven.
Figura N° 14: Modelo planteado por Niven
MISION
Clientes

;Quienes son nuestros

chentes? Como creamos

valor para nuesiros

clientes?

Financiera T Frocesos Iniernes

;Cémo afiadimos valor a : ;Para satisfacer los clientes v
&
los clientes v, al mizmo Estrategia atender las restricciones
tiempo, controlamos presupestarias, en que procesos
costes? debemos ser excelentes?

Crecimiento y Aprendizaje

de los Expleados

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

Fuente: Niven (2003)

5 . , . P . .z
Grupos de interés con los cuales interactua la organizacion.
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El planteamiento de Niven, también hace referencia a la importancia de la misién de las
organizaciones publicas y que puede generar una situaciéon en que la misién no refleje
solamente los intereses de la organizacion, ya que debemos recordar que la mision de un
organismo publico viene dada por intereses internos y propios de la organizacion e
intereses superiores como el bienestar comun inherentes a cada pais o sociedad. Este autor
también plantea que en el caso de la perspectiva financiera esta cumple un rol de
restriccion presupuestaria donde se racionaran los recursos para el desarrollo de las
actividades o programas, algo parecido a lo planteado por Bastias,Feliu (2003) con
respecto a la perspectiva financiera. Otra adaptacion es la planteada por los propios autores
del CMI, Norton y Kaplan (1999) plantean sus propias modificaciones al CMI para ser
utilizado en la gestion publica, en la figura N° 15 se observa la estructura y las

modificaciones planteadas al modelo original

Figura N° 15: Modelo planteado por Kaplan y Norton a instituciones publicas.

MISION

Costo de prover el Beneficio del Apoyo de autoridades
gervicio, mcluso Servicio, mcluso legitimadoras:

costo social. externalidades parlamentos, electores y
positivas contrbuyentes.

Procesos
Internos

Crecimuento y
Aprendizaje

Fuente: Norton, Kaplan (1999)
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En la figura N° 15 se puede observar que el modelo tiene su base en crecimiento y
aprendizaje, lo que los autores consideran fundamental ya que las organizaciones publicas
deben estar en proceso de aprendizaje e innovacion constante lo que se transformara en la
optimizacion de los procesos y mejoras en tiempo de respuestas, todo esto llevara a tener
un buen servicio a su clientes, es aqui donde se observa la diferencia mas considerable con
el modelo tradicional © , las perspectivas cliente y financiera son reemplazadas por otras 3
perspectivas: Costo de proveer el servicio, servicio y apoyo de autoridades legitimas, en
otras palabras las mejoras continuas de los procesos internos dan como resultado un
servicio con menores costos y con una mejor calidad, siempre teniendo en cuenta el marco

presupuestario.

Los modelos antes expuestos deben responder a necesidades colectivas, a diferencia de los
modelos del sector privado, aca se hace la tarea mas compleja al momento de aplicar un
CM ya que se deben considerar objetivos comunes ( estado) y objetivos especificos de la
organizacion publica en la cual se aplica, esto debe estar claramente definido en cada
organizacion para que la aplicacion de los CM tenga el sentido, que es mejorar la

transmision de los alineamientos estratégicos para el logro de resultados.

2.11.2 Perspectivas a considerar en el Sector Publico.

Ademas de considerar una estructura general de CM algunos autores plantean mantener el
esquema general planteado por Norton y Kaplan pero considerar algunas perspectivas
nuevas o cambios conceptuales leves sobre las perspectivas ya sefialadas. Es esta misma

linea las perspectivas tradicionales presentan las siguientes adecuaciones:
2.11.2.1 Perspectiva Financiera
Segiin Lopez (2004) se define la “perspectiva Financiera” implica, que la institucion

publica debe asignar los recursos destinados a aquellos proyectos y acciones estratégicas

que van a incidir directamente en los ciudadanos, de modo que su ausencia o mala

® Modelo planteado en 1997 por Kaplan y Norton.
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aplicacion impactara directamente en la calidad de los servicios y en la percepcion de los

ciudadanos, los cuales son en definitiva quienes financian la actividad estatal.(P. 2)

De esta definicion se comprende la importancia del control sobre los recursos ya que estos
provienen de fondos fiscales y son escasos, aumentarlos requiere serias reformas al
proceso de cada pais y comunidad por lo que la unica forma de aprovecharlos mejor es
minimizando costos y escogiendo los mejores proyectos que tengan mayor impacto en el

bienestar comun.

2.11.2.2 Perspectiva de Proceso Interno

Los procesos internos juegan un rol fundamental en la percepcion de la comunidad, ya que
en la interaccion efectiva de los componentes de las organizaciones del sector publico
desencadena en un mejor bienestar para la comunidad, Niven (2003) habla de Ia

importancia de esta perspectiva:

Para satisfacer los objetivos y las expectativas de los ciudadanos las agencias deben
identificar sus procesos y competencias clave en los que deben ser sobresalientes. Su
impacto sobre la sociedad ha de ser monitorizado para garantizar que los resultados sean

satisfactorios (P. 35)

Siguiendo lo planteado por Niven, es fundamental centrar los esfuerzos en los procesos
mas significativos y quitar esfuerzos de los procesos o areas que no generen una mejor
satisfaccion a la comunidad. Para esto se hace fundamental en la gestion publica generar

procedimientos y rutinas que provengan del aspecto interno al organismo o legales.

2.11.2.3 Perspectiva de Innovacion, Formacion y Organizacion.

Esta perspectiva es una adecuacion a la original conocida como “formacién y crecimiento”

esta perspectiva se enmarca en el mejoramiento de las habilidades y desempefio de sus
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funcionarios, los procesos funcionaran si se cuenta con el personal capacitado y motivado

para lograr los objetivos, sobre esta perspectiva Mora, Vivas (2001) plantean lo siguiente:

Entienden que hablar de formacion e innovacion implica determinar las particularidades
que presenta una entidad publica en relacion con los recursos humanos de que dispone. Sin
embargo, se ha de tener en cuenta ademas, que si se ha concretado la necesidad de innovar
y destinar recursos a la investigacion y desarrollo de nuevos procesos, resulta evidente que
el personal de la organizacion ha de poseer aptitudes y actitudes en relacion con los
cambios que se produzcan. Ademas, no se trata solamente de capacidades y habilidades,

sino también de motivacion y capacidad de los directivos para saber delegar. (P. 82)

Bajo esta misma perspectiva Lopez (2004) plantea que esta practica respalda todas las
demads ya que su implementacion en el sector publico fomenta el crecimiento tanto de los
funcionarios como del organismo publico. Por otro lado Bastias, Feliu (2003) describen
algo similar pero la denominan perspectiva Humana, ellos plantean lo siguiente:
“perspectiva humana” engloba la implantacion de condiciones que promuevan la
creatividad organizativa, la Optima gestion de la informacion y la potenciacion de

instrumentos de comunicacion tanto interna como con el medio exterior. (P. 37)

Bajo todas las definiciones planteadas no se debe olvidar que las organizaciones publicas
son regidas bajo un marco legal el cual finalmente limitara las acciones que puedan realizar

para fomentar esta perspectiva.

2.11.2.4 Perspectiva de la Comunidad.

Esta teoria estd enfocada en la probidad que tiene la organizacion para entregar bienes y
servicios de calidad a los usuarios (comunidad), esta perspectiva centra sus esfuerzos en
los stakeholders, lo que es particularmente importante en el sector publico, en esta
perspectiva no se toma al cliente como un individuo Unico con opinién ya que también se
debe tomar en consideracion las impresiones generales de un grupo al cual debe responder

sus necesidades. Lopez (2004) radica la importancia de esta perspectiva ya que permite ver
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el impacto del gobierno al ciudadano. Cabe destacar que esta perspectiva estd enfocada
principalmente en factores externos, por lo que es aplicable solo para cuadros de mando

que contengan informacion interna y externa.

2.11.2.5 Perspectiva de Gobernabilidad

Todos los proyectos, planes de mejoramientos y politicas publicas no nacen propiamente
del interés de los gobernantes, si no que nacen de las necesidades e interaccion que pueda
tener los proyectos con los grupos de interés, esto se da mucho en la actualidad ya que
antes de que se apruebe alguna ley muchos grupos e instituciones debaten sobre su
efectividad, segin Rodiguez, Batista( 2009) ahi radica una de las criticas mas
significativas al modelo de CMI donde no dan la importancia significativa a los
Stakeholders, importancia que es fundamental al momento de generar perspectivas para el

sector publico.

2.11.2.6 Perspectiva del Marco Legal

El estado de derecho rige todo actuar dentro de una comunidad, es por eso que en el caso
de las instituciones publicas deben enmarcar todas sus orientaciones dentro del marco
juridico en el cual se desempeiian, todos los proyectos planes, presupuestos y medidas
deben estar en conformidad a la ley, algunos autores como Radim (2002) hace referencias
al alcance estas perspectivas y sefala: “Los CMI no siempre miden aspectos que los
administradores de las organizaciones publicas puedan modificar; por tanto, los beneficios
motivacionales son pequefios.” Radim es un tajante con su postulado ya que si bien las
organizaciones se rigen bajo varios parametros si pueden realizar acciones y cambios

significativos internos para mejorar.

El modelo de un CM para su aplicaciéon en un contexto publico deberia contener algunas

de las perspectivas mencionadas anteriormente por Lopez, Bastias, Niven y Kaplan,
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considerando esto Rodriguez, Batista ( 2009) disefian un CMI basandose en los autores

antes expuesto y tomando como eje central la mision, en la figura N° 16 se observa la

figura planteada.

Figura N° 16: Modelo Rodriguez y Batista para un CMI
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Fuente: Rodriguez, Batista (2009)

El modelo planteado por Rodriguez, Batista (2009) considera una relacion directa entre

todas las perspectivas, siendo necesario el cumplimiento de todas para la generacion del

objetivo final que es la mision que viene dado por el cumplimiento de generar un mejor

bienestar comun de la comunidad.
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2.12. Aplicaciones del Cuadro de Mando en el Sector Publico

A continuacidn se realizara un revision de casos practicos en los cuales se aplicaron CMI a
sectores publicos, todo esto para evidenciar diferencias entre los casos de estudio, Banda
(2005) analizo las distintas perspectivas utilizadas por 3 casos en los cuales se aplicaron
CM en el sector publico, analizo3 municipalidades que se detallan a continuacion Sant
Cugat del Vallés (Espana), Charlotte (EE.UU) y San Luis de Potosi (México), en cuadro

N° 11 se realiza un resumen de las perspectivas utilizadas por cada municipalidad.

Cuadro N° 11: Perspectivas Kaplan y Norton (1997) vs Perspectivas Municipales

aplicadas.
Organizaciones con Sant Cugat del Charlotte- Estados | San Luis de Potosi-
Fines de lucro Vallés- Espaiia. Unidos. México.
Kaplan y Norton
(1997)
Financiera Salud financiera Administracion de Finanzas y
recursos restriccion
econdmica
Clientes Clientes Clientes Calidad del servicio
publico
Procesos Internos | procesos procesos Proyectos y procesos
Crecimiento y | Aprendizaje y Perspectiva de Aprendizaje y
aprendizaje crecimiento desarrollo de los crecimiento

empleados

Fuente: Banda (2005)

En la practica todos los modelos fueron ttiles y muy exitosos, basicamente no presentan
diferencias muy significativas al modelo original de Kaplan y Norton (1997), en el primer
caso de Sant Cugat se establecieron 4 areas estratégicas de las cuales se disefiaron las

perspectivas, estas fueron generadas por KD&P SOLUTIONS 2002, estan hacian
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referencia a las areas claves de éxito para esta municipio, las 4 estrategias definidas por

KDYP las son explicadas por Bandas (2004):

— Tratar al ciudadano con un servicio personalizado: promocionar las actividades
econdmicas para atraer nuevos negocios

— Optimizar la gestion de los recursos, de manera oportuna, en cantidad adecuada, al
menor costo y con una calidad aceptable

— Alcanzar y mantener un crecimiento sostenible para subsistir a los entornos cambiantes
que puedan afectar el desarrollo de Sant Cugat.(P. 54)

En base a estas estratégicas se generaron las perspectivas sefialadas en el cuadro N° 11, las

cuales permitieron generar los indicadores adecuados para el buen control y

funcionamiento del municipio de Sant Cugat.

En el caso de Charlote, se buscaba aplicar un modelo que fuera centrado en los clientes,
para esto en este municipio se aplicé un modelo en el cual se crearon varias unidades de
negocio dentro de la municipalidad, todas estas pensaban estratégicamente y estaban
alineadas con lo solicitado por el consejo municipal, de esta manera fue posible aplicar el
modelo en el cual se utilizaron las perspectivas sefaladas en el cuadro N° 12. El caso de
San Luis de Potosi, se realizd bajo una adecuacion de las perspectivas planteadas por

Kaplan y Norton (1997), esta adecuacion la planteo Alva (2004) dando buenos resultados.
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CAPITULO Il

Metodologia
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3.1. Tipo de estudio

El estudio presenta un enfoque cualitativo, descriptivo de corte transversal no
experimental, ya que permite analizar informacién para mejorar la toma de decisiones a

nivel de procesos, departamentos, etc.

3.2  Instrumentos para recoleccion de informacion

La informacién se obtuvo de fuentes segundarias y primarias:

Fuente Segundaria: se utilizo la revision bibliografica, estudio de casos internacionales y
nacionales donde se aplicaron CMI en el sector ptblico. Se examinaron los estudios que
exponen sobre el CMI y su implementacion en el sector publico, esta informacion se
analiz6 y se buscO patrones comunes entre los distintos modelos buscando las mejores
opiniones cientificas y consensos sobre las perspectivas. Los casos de estudios fueron
analizados de forma comparativa, de esto se extrajeron puntos comunes, discrepancia de
resultados, esto permitié generar claridad sobre los puntos relevantes a considerados en el

disefio de CMI.

Fuente Primaria: La informacion se obtendra principalmente de:

Entrevistas semi- estructuradas: preguntas abiertas que profundizaron sobre temas
espontaneos que de énfasis el entrevistado, éstas son dirigidas a individuos que
actualmente pertenezcan al plantel directivo municipal. Para realizar estas entrevistas se
elabora una pauta, la cual permita levantar y clasificar informacion relevante para en una
primera etapa, luego identificar perspectivas y recursos necesarios en el CMI, y finalmente
este instrumento se valida por referentes en la gestion publica que tengan la experiencia y
factibilidad de aplicar de forma practica la propuesta de CMI. Las entrevistas se aplica a
referentes técnicos que tengan la disponibilidad de apoyar la presente investigacion,
ademas se considerar su ubicacion geografica para ser entrevistados personalmente o bien

via e-mail. Ademas se entrevista a los encargados de los establecimientos al mas alto nivel
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posible (Alcalde y/o Administradores Municipales), y por ultimo se buscaran referentes en
el area, tales como los pioneros en la implementacion de CMI, autoridades con extensa

trayectoria en control de gestion municipal.

33 Metodologia para la construccion del Cuadro de mando Integral

Para la construccion del CMI se utilizé la metodologia planteada por Norton y Kaplan en
su libro Cuadro de mando integral 2000. En esta metodologia se construye un CMI
siguiendo una serie de pasos en los cuales participa activamente los intervinientes de la
empresa en estudio, en esta investigacion se realizan algunas adaptaciones a la
metodologia ya que se esté trabajando con un grupo de organizaciones (Municipalidades),
estas adaptaciones son propias del sector publico segiin lo planteado por Bastias, Feliu

(2003), sin embargo se mantendrd la estructura original de los autores mencionados.

Segun Norton, Kaplan (2000) existen 4 etapas que conforman la construccion e
implementacion del CMI, para efectos del estudio se realiza la adaptacion de las 3 primeras
etapas ya que el estudio no realizara la implementacion (IV etapa), las etapas en las cuales
se realizara la propuesta de CMI en las municipalidades en Chile son:

Etapa I: Definicion de la arquitectura de la medicion

Etapa II. Construccion del consenso alrededor de los objetivos estratégicos

Etapa III. Seleccion y Disefo de los Indicadores, CMI
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Cuadro N° 12 Pasos a realizar en la construccion del CMI, adaptacion modelo Norton y Kaplan 2000.

Etapa I, II, IIT

Accion

Resultado

I) Identificar Arquitectura de

medicion.

Analizar a que institucion o departamento se aplicara el

estudio.

Obtencion de la unidad a la cual se aplicara el CMI

I) Identificar las vinculaciones entre

la organizacion y la unidad

Analizar con qué departamento se vincula la unidad
seleccionada y el impacto sobre el resto de unidades y

organizacion

Conocer el alcance e impacto de las tareas desarrolladas por

la unidad en la organizacion.

II) Primera ronda de entrevistas.

Dar a conocer que es un CMI, entregar informacion al
respecto y explicar brevemente. Comentar con directivos

su utilizacion practica

Entregar informacion sobre en qué consiste la herramienta y

tener un diagnoéstico inicial.

IT)informacion organizacional y
revision de las dareas estratégicas

indicadas por la SUBDERE

Presentacion y discusion de mision, vision, presentacion
de areas estratégicas por parte de la SUBDERE,

identificacion de tareas e indicadores.

Obtencion informacion de parte de los directivos en materia

organizacional y estrategias a realizar por areas.

II) Consenso de informacion

Después de entrevistar a directivos se realiza un consenso

de informacion

Identificar los principales temas de interés para los
directivos y estrategias a ejecutar, planteamiento de los

primeros indicadores

IIT) reunion de validacion

Reuniones con mando medio dentro de la organizacion
para revision de los indicadores generados por la alta

directiva.

Consolidar informacion con plana media, definir el mapa

estratégico con sus respectivos indicadores.

III) propuesta de CMI

Mapa estratégico y respectivos indicadores que

conforman CMI

Se envia modelo de propuesta de CMI para analisis de los

interesados.

Fuente: Elaboracion propia.
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Consideraciones claves en la construccion y adaptacion del CMI.

A continuacion se describira en detalle lo expuesto en el cuadro N° 12:

Etapa I) en la primera etapa se contactd a actores claves que permitieron vislumbrar a que
departamento o proceso aplicar el CMI al interior de la municipalidad, durante las primeras
entrevistas los consultados fueron: Alcalde de Chillan, San Carlos y actores claves que se
desempeifian en el area de proyectos de la Municipalidad de San Ignacio y Concejales de la
comuna de Cobquecura. En el didlogo se llegd al consenso unanime que el estudio es
necesario aplicarlo a nivel macro de la municipalidad.

Una vez convenido el sujeto de estudio que en este caso es la Municipalidad se determind
la muestra que en este caso es determinada por conveniencia, los criterios determinantes

para identificar los municipios que participan en la investigacion son:

-Interés en el tema a desarrollar
-Disponibilidad geografica
-Disponibilidad de tiempo y disposicion a entregar informacion interna de su organizacion.

-Interés en aplicar la herramienta en su Municipalidad.

Considerando esta informacion la muestra de Municipalidades que se seleccionaron son:

- Municipalidad de Chillan: Alcalde, administrativos y actores claves.

- Municipalidad de San Carlos: Alcalde, administrativos, jefes de departamento.

- Municipalidad de Ninhue: Alcaldesa, Administradora municipal, actores Claves.

- Municipalidad de San Nicolas: Alcalde, Administrativos, actores claves.

- Municipalidad del Carmen: jefa del departamento de DIDECO vy actores claves.

- Municipalidad de Sagrada Familia (Curico): Administrativos del departamento de
RRHH.

- Actores claves: se entiende por actores claves personas que son referentes en el
tema desarrollado en la investigacion y que estan dispuesto a colaborar con
informacion adicional clave para la investigacion. Dentro de los principales actores

claves se destacan concejales de Cobquecura, ingenieros de la municipalidad de San
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Ignacio, administrativos de las municipalidades de Pinto y Chillan viejo,
funcionarios publicos que trabajan en el area de mejoramiento de la calidad de

gestion publica.

Etapa II) Esta etapa comienza con la introduccion tedrica del CMI, la introduccion se
realiza en un contacto telefonico en el cual se explica brevemente en que consiste la
herramienta y sus alcances, posteriormente en la primera entrevista presencial se lleva un
material fisico de una plana con los conceptos basicos del CMI y se da un breve repaso,
ademas se lleva una hoja en la cual estan descritas las 12 areas estratégicas disefiadas por el
programa de mejoramiento progresivo a la calidad de la gestion municipal, esta hoja
permite guiar la entrevista con el objeto de validar o descartar las areas que fueron
seleccionadas por el estudio realizado por la SUBDERE, esta hoja también serd el
instrumento por el cual se bajara la informacion. La entrevista profundiza las areas criticas
y de interés para la municipalidad, buscando un conjunto de posibles soluciones e
indicadores para dar solucion a problematicas internas, ademas esto servira de base para ir
construyendo y retroalimentando la creacion del mapa estratégico y posteriormente los
indicadores del CMI. En esta etapa también se discuten las definiciones de mision y vision,
las cuales son elaboradas considerando como base la ley organica constitucional, en esta
etapa participan todas las municipalidades y principalmente los alcaldes de la
Municipalidades de : Chillan, San Carlos, Ninhue, San Nicolas, junto con actores claves.
Finalmente en esta etapa se comienza a realizar un bosquejo de los primeros consenso entre
las posibles estrategias e indicadores que las municipalidades consideraron claves para el

desarrollo integro de la calidad en la gestion.

Etapa III) En esta etapa final se busca afinar los detalles y lineamientos a considerar para
la creacion del Mapa estratégico y posterior CMI, se realizan entrevistas con personal de
mando medio y actores claves al interior de las municipalidades, se vuelven a revisar los
consensos anteriormente planteados por la plana superior y se retroalimentan para generar
los bosquejos finales que permiten confeccionar el Mapa estratégico y sus indicadores de

gestion.

70




Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

3.3.1 Herramientas a Utilizar Para La Construccion del Cuadro de Mando Integral

de las Municipalidades.

Como herramienta previa de informacion se utiliza dos elementos adicionales por la
complejidad y diversidad de municipalidades, se utilizara el Programa de mejoramiento
progresivo de la calidad de la gestion municipal y se recogeran antecedentes dispuesto en la
Ley Organica Constitucional donde se refiere a las municipalidades, ambos instrumentos
tienen la particularidad de entregar informacidon genérica para todos los municipios. La ley
organica de municipalidades se utiliza para construir los alineamientos generales de las
municipalidades en base a su razén de ser. El programa de mejoramiento progresivo a la
calidad de la gestion municipal serd utilizado en la construccion del CMI y sera utilizado en

las entrevistas.

3.3.1.1 Programa de Mejoramiento Progresivo de la Calidad de la Gestion Municipal

Este instrumento fue disefiado por la SUBDERE, que se encuentra al alero del ministerio
del interior, esta herramienta se generd el afio 2010 bajo la necesidad detectada por el
gobierno de mejorar la calidad en la gestion municipal actual, Constituye una referencia
para que las municipalidades alcancen los niveles de calidad necesarios, para que instalen
las competencias organizacionales que les permitan iniciar el camino hacia la excelencia.
Este instrumento es construido en base a 78 preguntas las cuales buscan vislumbrar el
actual escenario en el cual se desenvuelven las municipalidades en Chile, como método
consultivo se realizd un andlisis de un grupo de municipios integrando en este diagnostico a
personal con distintos cargos dentro de la municipalidad, las personas que participaron en
esta investigacion por municipalidad son:

— Alcalde o Alcaldesa

— Director o Directora de Finanzas

— Jefe de Personal

— Director o Directora de Control

— Director o Directora de Obras

— Director o Directora de Transito
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— Director o Directora de Desarrollo Comunitario
— Secretario o Secretaria Comunal de Planificacion
— Administrador o Administradora Municipal

— Secretario o Secretaria Municipal

— Representantes de las asociaciones de funcionarios y funcionarias de la Municipalidad.

El instrumento inicialmente comenzo a trabajar con 35 municipios, los cuales se sometieron
a mesas de trabajo durante un periodo de 6 meses, donde se realizaron encuestas, informes
que permitieron generar el diagnostico. El programa identifica 12 areas estratégicas en las

cuales se desarrolla todo ambito de gestion dentro de la municipalidad, las 12 4reas son:

1. Estrategia: Se refiere a como la municipalidad establece su estrategia, sus objetivos
estratégicos y sus planes de accion, de corto y largo plazo y como se organiza para
alcanzarlos.

2. Liderazgo: Se refiere a como la municipalidad conduce y evalua el desempefio de la
organizacion, con miras a desarrollar y mantener un municipio eficaz, eficiente y con
servicios de calidad.

3. Competencias de las personas: se refiere a como las politicas y proceso de gestion del
personal contribuyen a materializar los planes y resultados globales de la Municipalidad
coémo los procesos de evaluacion del desempefio y reconocimiento de los logros apoyan
el cumplimiento de estos resultados globales.

4. Capacitacion: se refiere a coémo la municipalidad gestiona la formacion y la
Capacitacion de su personal, para apoyar el logro de los objetivos y como mide su
impacto y resultados en la gestion.

5. Bienestar y seguridad en el trabajo: se refiere a como la municipalidad mantiene un
ambiente de trabajo que conduzca al bienestar de todo su personal, como protege su
salud, seguridad y calidad de vida y cdmo gestiona el mejoramiento permanente de esas
condiciones.

6. Ingresos municipales: se refiere a como la municipalidad gestiona los ingresos
municipales, para asegurar el funcionamiento eficiente y eficaz de sus procesos y la

sustentabilidad, a largo plazo, de las finanzas municipales.
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Presupuesto municipal: se refiere a como la municipalidad planifica y gestiona el
presupuesto municipal, para garantizar la representacion de las necesidades financieras
del personal, los departamentos, las unidades, oficinas y todas las dependencias que
forman parte de la estructura del municipio, para el cumplimiento de su mision y vision.
Recursos materiales: se refiere a como la municipalidad planifica y gestiona el uso y
mantenciéon de los recursos materiales, equipo e infraestructura, para asegurar las
condiciones de operacion o funcionamiento, alineados por la planificacion de la
organizacion.

Satisfaccion de usuarios y usuarias: se refiere a como la municipalidad determina los
requerimientos y expectativas de sus usuarios y usuarias, para desarrollar nuevas
oportunidades de mejoramiento de procesos y como determina su satisfaccion.
Comunicacion con usuarios y usuarias: se refiere a como la municipalidad facilita la
comunicacion con usuarios y usuarias, para garantizar el acceso y la calidad en la
prestacion de los servicios municipales y cémo se hace cargo del mejoramiento
continuo de esa comunicacion.

Procesos de prestacion de los Servicios Municipales: este criterio examina los
aspectos clave de los procesos de prestacion de los servicios municipales.

Procesos de apoyo para la prestacion de los Servicios Municipales: se refiere a
como la municipalidad controla y mejora la eficiencia y eficacia de sus procesos de

apoyo, proveedores y organismos asociados. (P. 11)

Con el apoyo del diagnostico inicial realizado por el Programa de mejoramiento progresivo

de la calidad de la gestion Municipal se obtiene un parametro inicial de areas que deben ser

de

interés de toda municipalidad, en las entrevistas se conversara en forma general y

posteriormente se profundizara en los topicos sefialados por el programa.
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CAPITULO IV

TRABAJO DE CAMPO Y
ANALISIS DE LOS
RESULTADOS
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4.1 Recoleccion de datos

4.1.1 Cuadro de Mando Estandar de las Municipalidades en Chile

Las municipalidades chilenas son instituciones publicas dependientes del estado y que
tienen como objetivo en comun el bienestar de la poblacion, para mejorar y transparentar la
gestion municipal se aplicara un CMI. Para la elaboracion del CMI se recurre a los
planteamientos utilizados por Norton, Kaplan (2000) tomando en consideracion
adaptaciones aplicadas al sector publico segun, Bastias, Feliu (2003), Niven (2003),
Norton, Kaplan (1999) y experiencias de aplicaciones CMI. Con toda esta informacion se
obtiene un marco estructural del CMI, para la construccion de este previamente se realizara
un mapa estratégico el cual se disenara con la informacion obtenida por las entrevistas y
participacion activa de las municipalidades de Chillan, San Carlos, Ninhue, El Carmen,
Sagrada familia ( Curicd) y San Nicolas. Una vez canalizada la informacion se procede a la
construccion de la propuesta de cuadro de mando integral- estandar para ser aplicado en

municipalidades de Chile.

4.1.2 Formulacion de la base para el Mapa Estratégico Estandar para las

Municipalidades en Chile.

El mapa estratégico es la estructura en la cual se centran los cimientos de cualquier CM ya
que en este se vislumbran las perspectivas y las relaciones causa- efecto entre las estrategias
de la organizacion, todo mapa estratégico nace de la vision y luego de la mision de la

organizacion.

4.1.2.1 Mision y vision Municipalidad Chilena.

Para la elaboracion de la mision y vision se considerd lo expuesto por la Ley Orgénica

Constitucional de municipalidades en su titulo I donde describe su finalidad, esta fue

adaptada a los conceptos propios de mision, cabe destacar que se utiliza como referencia la
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constitucion ya que en su esencia es representativa para la finalidad de todas las

municipalidades, la mision se definira de la siguiente manera:

“Ser una municipalidad que logre satisfacer las necesidades de la comunidad local,
entregando un servicio de calidad, eficaz y eficiente, logrando fomentar la
participacion de los usuarios en el progreso econdomico, social y cultural de la comuna
con proyectos que involucren e incentiven a todos sus usuarios en busqueda del
bienestar comun”.

La definicion planteada obedece a su razon de ser planteada en la Ley Organica
Constitucional, para poder comprender su articulaciéon dentro de la organizacion de la
empresa se presentard un resumen de la informacion obtenida por las municipalidades y asi
se podrd entender la estructura organizacional que permitird que se determinen las
perspectivas con las cuales se elaborara el mapa estratégico. En la figura 17 se representa
como serd la estructura estratégica a utilizar en conformidad a la misién y las areas
estratégicas que permitirdn cumplirla. Siguiendo los mismos patrones se definira la vision

COmo.:

“Ser reconocida como la mejor municipalidad, siendo un referente a nivel local y
mundial por excelencia en calidad de gestion permitiendo contribuir al desarrollo

multidisciplinario de la comunidad”.
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Figura N°17 Areas Estratégicas Municipales para el Cumplimiento de la Misi6n.

Misicn

Ser la municipalidad que logre satisfacer de mejor forma las necesidades de la comumnidad local,
enfregando un servicio de calidad eficaz yeficients, logrando fomentar la participacion de los usuarios
en el progreso econdmico, social veultural de las respectivas comunas con proyectos que invelucren e
incentiven a todes sus usuatios en bisqueda del bienestar comin

Estrategia, liderazgo, Ingresos municipales, Procesos de prestacion Satisfaccion de

Competencia de las presupuesto municipaly de servicios municipales usuarios y

personas, capacitacion y recursos materiales y proyectos de apoyo a comunicacion con

bienestar en el trabajo. prestacion de servicios USLErios
municipales.

Fuente: Elaboracion Propia.
La figura N° 17 muestra las 12 areas estratégicas concentradas 4 grupos los cuales
engloban toda la accion necesaria por las municipalidades para el cumplimiento de su
mision, a continuaciéon se describen acciones desprendidas de estas areas de forma
especifica y segun el resultado obtenido de las reuniones con los municipios para la

elaboracion del mapa estratégico.

4.2 Tratamiento de la informacion

4.2.1 Resumen de Colaboraciones Municipales.

En la primera etapa se contactd telefonicamente al directivo municipal que apoya la
investigacion, se explico de que se tratara la entrevista, en esta etapa se agenda el encuentro
y se entregd brevemente informacion sobre el cuadro de mando integral y la propuesta. En
la primera reunidn se entrega material que explica brevemente en que consiste un cuadro de
mando integral y en se entrega material, este material se complementa con informacion de
las areas estratégicas que sefiala el programa de mejoramiento progresivo a la gestion de la
calidad municipal, posteriormente comienza la entrevista orientada a saber qué se puede
mejorar en la actual gestion, un breve diagnostico de la gestion actual y donde se puede

mejorar, subsiguientemente se vinculas las acciones que estan realizando para mejorar la
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gestion municipal con lo planteado por el plan de mejoramiento progresivo a la calidad de
gestion municipal, de esto se obtendra las estrategias actualmente utilizadas por la
municipalidades las cuales permitiran construir el mapa estratégico. Las entrevistas fueron
hechas distintos dias en las municipalidades que participaron, esto permitia ir
retroalimentando temas comunes entre las municipalidades, de todas las entrevistas se
realizara un consenso el cual se explica en el cuadro N° 14. El consenso se divide en 4

grandes topicos:

Area estratégica: En esta columna se plasman las 12 areas planteadas por el programa de
mejoramiento progresivo a la gestion y que consideraron las municipalidades como
relevante en su gestion. De estas areas naceran las estrategias a realizar, siendo un paso
delante de los objetivos estratégicos ya que estos fueron definidos previos a las areas

estratégicas.

Accién Municipal: en esta columna se mencionaran las acciones que estan realizando o
que desean realizar las municipalidades con respecto a cada tema considerado. Cada accion
tendra un nimero, este se vinculara con la columna Informacion requerida en la cual se
colocara el mismo ntimero con informacioén que necesitan para realizar dichas acciones. Por
ejemplo, para cumplir la accion 1) definicion de programas claves es necesario contar con

plazos de ejecucion de programas.
Informacion Requerida: Es la informacién que se desea medir o que es de interés de
conocer por parte del directivo municipal, son informacion tentativa para confeccionar

indicadores del CMI.

Perspectiva: Se identifica la perspectiva correspondiente a cada tematica.
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Cuadro N°13 Consenso por area estratégica en las municipalidades.

Area
estratégica

Accion Municipal

Informacion requerida

Perspectiva

Estrategia 1 Definicion de programas claves para el 1 Plazos de ejecucion de programas, cantidad de retrasos e Aprendizaje y
desarrollo comunal. identificacion de los departamentos responsables. capacitacion
2 Cumplimiento de programa municipal 2 Comprar lo planificado con lo realmente desarrollado.
segun los objetivos estratégicos 3 Compromiso y conocimiento de las personas con los
planteados. objetivos municipales y por departamentos
3 Trabajo con orientacion a objetivos. 4 Reuniones y eficiencia de los trabajos colaborativos.
4 Trabajo en equipo y eliminacion de 5 Diagnosticos y resultados por departamentos, mejoras
burocracia interna. realizadas y proyectos.
5 Procedimientos nuevos y manuales de
accion
Liderazgo 1 Reuniones de trabajo para lograr 1 Reuniones periodicas por departamento, retroalimentacion ~ Aprendizaje y
motivacion y compromiso con la del desempeiio. capacitacion
institucion.
Competencia 1. Capacitaciones internas y externas. 1. Cantidad de capacitaciones por departamento y objetivos  Aprendizaje y
de las 2. Profesionalismo del municipio. de estas. capacitacion
personas, 3. Participacion de capacitaciones. 2. Informacion respecto a la cantidad de profesionales por
capacitacion 4. Efecto de las capacitaciones. departamento.
y bienestar en 5. Flexibilidad laboral. 3. Niveles de asistencia a capacitaciones.
el trabajo 6. Evaluacion de competencias por cargo. 4. Resultado de las capacitaciones en el personal.
7. Control de permisos por departamento. 5. Desvinculaciones y renovaciones de contratos.
8. Definiciones de cargo. 6. Revision y andlisis de profesionalismo por cargo y
9. Movilidad interna departamento.
7. Ordenar los permisos y fijarlos sin perjuicio del
departamento.
8. Funcionarios mas eficientes y con tareas claras que
permiten medir mejor desempeiio.
9. N° promociones internas por departamento y general
Ingresos 1. Proyectos realizados con fondos 1. Eficiencia y eficacia en su realizacion, Personas Perspectiva
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municipales, asignados, maximizacion de recursos. beneficiadas por proyectos. financiera
presupuesto 2. Recursos utilizados por departamento y 2. Asignaciones de recursos y cuanto duran por
municipal y que permita proyectar presupuesto del afno departamento, se podra ver que departamentos racionan de
recursos siguiente. mejor forma los ingresos.
materiales 3. Optimizacion de recursos. 3. Reducciones de gastos, adjudicaciones mas rentables en
4. Controlar procesos de fiscalizacion que proyectos.
generen ingresos al municipio y mejoren 4. Porcentaje de ingresos por conceptos de fiscalizaciones
el desarrollo comunal. y/o por areas.
5. Programas de cobranza efectiva 5. Indices de recuperaciones
6. Burocracia en pagos por proyectos 6. Mediciones por pagos de servicios externalizados y por
privados obras.
Procesos de 1. Digitalizacion de procesos 1. Tiempo de respuesta a requerimientos internos por Procesos
prestacion de 2. Procesos de burocracia departamento. internos
servicios 3. Comunicacion interna 2. Tiempo de respuesta a requerimientos a usuarios
municipalesy 4. Tiempos de respuesta 3. N°de reuniones y reportes diarios entre departamentos y
proyectos de 5. Reestructuraciones de recursos humanos. miembros de cada unidad.
apoyo a 6. Reuniones entre departamentos. 4. N° de reclamos por unidades internas y externas por
prestacion de 7. Identificar mejoras en procesos requerimientos
servicios 8. Mejora en la transparencia de procesos 5. N° de asignaciones de personal por requerimientos y
municipales. municipales procesos claves dentro del municipio.
9. Control de convenios. 6. N° de participantes activos y resultados de reuniones
10. Participacion de empresas y usuarios en 7. N° diagndsticos preventivos por area
mejora de procedimientos. 8. N° procedimientos y plazos irregulares, sumarios.
9. Seguimiento a convenios actuales y fortalecimiento de
Nnuevos convenios.
10. Reuniones de trabajo con empresas y dirigentes comunales
para enfrentar problemas.
Satisfaccion 1. Participacion de usuarios en actividades 1. N° de eventos con participacion ciudadana, N° de Usuarios
de usuarios y comunales actividades por area.
comunicacion 2. Beneficios y ofertas laborales con 2. N°¢ usuarios beneficiados, N° de actividades por indole.
con usuarios integracion de la comunidad 3. Proyectos y actividades realizadas por deporte,
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Fomento del deporte, medioambiente y medioambiente y seguridad, charlas preventivas y planes

seguridad
Mejoramiento de espacios publicos

cuadrantes, efectividad de programas, N° de visitas en
terreno por fiscalizaciones y departamento.

Integracion de agrupaciones vecinales y 4. N° de proyectos por distintos sectores correspondiente a

participacion activa

municipio, plazos de entrega y veracidad de las
fiscalizaciones.

5. Vinculacion directa entre municipio y actividades
vecinales que permitan identificar necesidades ciudadanas,
N° de asistencias, visitas por departamentos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Las reuniones realizadas in situ con las municipalidades reflejaron un fendémeno critico en
la parte humana que afecta de forma directa a todas las municipalidades que participaron,
los Alcaldes y funcionarios detectan un grave problema en las personas que trabajan dentro
de los municipios, esto desencadena en un servicio lento y ineficiente segun ellos sefialan,
no se cumplen plazos de ejecucion en ninguna indole, existe un control mal focalizado y un
desinterés generalizado por las plantas fijas dentro del municipio, el problema visto de dos

frentes radica en lo siguiente:

Vision de los Alcaldes:

— Colaboradores sin compromiso con la comunidad y municipio

— Faltan definiciones de cargos (generalidades y pérdida de recursos en areas criticas)
— Burocracia interna

— Falta de comunicacion

— Problemas para renovacion del personal

Vision del personal
— Desconocimiento de los alineamientos estratégicos de la municipalidad
— Poca movilidad por competencias.

— Falta de comunicacion y retroalimentaciones

Esta problematica es clave al momento de disefiar el CMI ya que se debe buscar transmitir
los alineamientos organizacionales de la manera correcta a todo el recurso humano
logrando motivar y comprometer al personal con su trabajo y compromiso con la
comunidad, producto de esto la construccion la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
toma un rol fundamental ya que existe un trabajo amplio por realizar que contribuira de

forma clave a mejorar la gestion municipal.

4.3 Analisis de la informacion
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4.3.1 Propuesta de Mapa estratégico estandar para las municipalidades en Chile.

E Fomentar participacién Mejorar Programas de Mejoramiento en la Incrementar actividades Generar instancias de
S| enactividades culturales, seguridad, medio calidad de servicios comerciales, puestos de participacion y dialogo
g deportivas y recreativas. ambiente, educacion, municipales. empleo y capacitaciones. entre autoridades y
© salud y urbanos. usuarios.
T L —
|
@| Mejorar disponibilidad de Reasignaciones de Optimizar procesos de Mejorar politicas de
§ recursos financieros en > | recursos financieros por recaudacion y cobranzas. pago y servicios.
| proyectosy programas. departamentos y
convenios T

wn : |

g Realizar Actividades Lograr alianzas Reestructurar  personal Digitalizar procesos
2 que promuevan la estratégicas con por departamentos y contables y
g comunicacién entre empresarios 'y asignacién de recursos. administrativos

g departamentos. usuarios de la

2 comuna

>

© [

S Desarrollar una Capacitar para Fortalecer lineamientos Incorporar

'-'?\ g cultura de trabajo contribuir al estratégicos para el logro nuevos equipos

;§ go en equipo. profesionalismo de objetivos municipales. computacionales

s O municipal.

8 |

£

E Realizar s'eg.uimiento Desarrollar programa de alertas
g al 'cumpl|m|ento de preventivas sobre irregularidades
S politicas y programas  |<—— - procesos internos y en la
§ municipales. prestacion de servicios.

- Desarrollo de personal Fomentar el desarrollo de

§ comprometido con la programas y proyectos basados

s comuna en la alineacidn estratégica entre

§ 83 /|\ la comunidad y la direccidon

3 Promover un liderazgo directivo municipal



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

4.4  Indicadores de Gestion Municipal

Los indicadores definidos para las estrategias son recogidos principalmente del resultado de
analisis del trabajo de campo realizado con las municipalidades que colaboraron en la
confeccion del mapa estratégico, obedecen a las perspectivas planteadas por Rodriguez y

batista 2009.

Los indicadores de gestion permitiran simplificar la informacién de cada contenido referido
por el mapa estratégico, de esta forma se podra realizar seguimiento a la evolucion de cada
estrategia y determinar condiciones Optimas de funcionamiento o desviaciones
significativas las cuales deberan ser abordadas por el departamento respectivo, a
continuacion se realizaran cuadros resumen por cada perspectiva con su respectivo
indicador donde se planteara el nombre del indicador y su vinculacion con el estrategia a la
cual corresponde segin el mapa estratégico desarrollado, posteriormente se crearan las

fichas técnicas para cada indicador planteado.

Cuadro N° 14 Perspectivas a usar en indicadores

Gobernabilidad: 4 indicadores

Marco Legal: 4 Indicadores

Innovacion, formacion y organizacion: 8 indicadores

Procesos internos: 6 indicadores

Finanzas: 8 indicadores

Comunidad: 8 indicadores

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N° 15 Unidades de medicion de indicadores

Porcentaje: se expresa como %

Promedios: se expresa como promedio

Cantidad: numérico

Calificacion: 1 a 7 siendo 7 la mejor nota y 1 la peor.

Fuente: Elaboracién Propia.

Cuadro N° 16 Modelo Rodriguez Bastias para las perspectivas en el sector publico

Gobernabilidad: vinculacion con la comunidad para la toma de decisiones.

Marco Legal: cumplimiento de las normativas, base para la generacion de todo.

Innovacién, formacién y organizacién: pilar fundamental, la organizacion se conforma

por personas es un recurso valioso que necesita mayor orientacion estratégica.

Procesos internos: operativas que permiten el desarrollo de actividades

Finanzas: utilizacion 6ptima de recursos financieros al interior de la organizacion.

Comunidad: desarrollo multidisciplinario del usuario en la comuna

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N°17 Indicador N° 1

Nombre Indicador Responsable

Actividades de formacion de equipos Administrador municipal

Perspectiva Objetivo

Innovacion formacion y organizacién Desarrollar una cultura de trabajo en
equipo

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Mensual Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

incrementar la cantidad de actividades didacticas que promuevan el trabajo en equipo

Descripcion

Este indicador sefiala la cantidad de actividades realizadas para fomentar el trabajo en
equipo en el total de reuniones realizadas durante un mes en la municipalidad

Férmula

N° de actividades de formacioén de equipos durante un mes / total de reuniones
municipales durante el mes x 100

Fuente de Datos: se extrae de una base de datos generada a partir de los resumenes
de las actas de reuniones, en esta base se senalan el N° de actividades de formacion de
equipos realizadas cuantificando esta informacion.

Razonamiento Meta

Generar un ambiente de trabajo en equipo y colaboracién entre el personal, con
actividades que fomenten estas practicas, se espera un 50% de actividades por el total
de reuniones.

Fuente: Elaboracién Propia
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Cuadro N°18 Indicador N° 2

Nombre Indicador Responsable

N° de acuerdos que fortalecen el trabajo en | Administrador municipal
equipo por reunion.

Perspectiva Objetivo

Innovacion formacion y organizacion Desarrollar una cultura de trabajo en equipo
Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Mensual Porcentaje Valores altos son buenos
Iniciativas

Mejorar la cantidad de acuerdos que promuevan el trabajo colaborativo

Descripcion

Este indicador senala la cantidad de acuerdos comprometidos en las reuniones realizadas
al interior de la municipalidad y que tengan por objeto mejorar el trabajo en equipo al
interior de la municipalidad.

Formula

N° de acuerdos comprometidos durante las reuniones municipales durante el mes/ 4 que
corresponde al estandar de acuerdos comprometidos mensuales a generar durante las
reuniones x100

Fuente de Datos: se extrae de una base de datos generada a partir de los resumenes de
las actas de reuniones, en esta base se sefialan el N° de acuerdos que fortalezcan los
equipos realizados cuantificando esta informacion.

Razonamiento Meta

Generar un ambiente de trabajo en equipo y colaboracion entre el personal, se un estandar
de 4 acuerdos mensuales dando como resultado el 100%.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N°19 Indicador N° 3

Nombre Indicador Responsable

Capacitaciones de alto impacto por

departamento. Jede de departamento. RRHH

Perspectiva Objetivo

Innovacion formacion y organizacién Capacitar para contribuir al profesionalismo
municipal

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Semestral Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Realizar capacitaciones que impacten positivamente a la organizacién

Descripcion

Este indicador sefiala el porcentaje de capacitaciones que son productivas para los
departamento vs el total de capacitaciones realizadas

Férmula

N° de capacitaciones productivas* para del departamento durante el semestre / N° total
de capacitaciones para el departamento durante el semestre x 100

Fuente de Datos: se extrae de una base de datos generada por RRHH a partir
encuestas internas con evaluacién de las capacitaciones™* y registros del total de
capacitaciones aplicadas.

Razonamiento Meta

Generar capacitaciones utiles para el desarrollo de las actividades del empleado, se
espera un 90% de capacitaciones utiles durante el semestre

Fuente: Elaboracién Propia.

* Se entiende por capacitaciones productivas a las capacitaciones que generan un impacto
positivo en el departamento, esta informacidn se obtiene a través de encuestas aplicadas al
personal que participa y a los supervisores de departamento.

** Encuestas aplicadas de forma interna para generar informacion util de las capacitaciones y ser
trasladadas a bases de datos cuantificables.
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Cuadro N°20 Indicador N° 4

Nombre Indicador Responsable
Controles de confirmacion de aprendizaje.
Jede de departamento de RRHH

Perspectiva Objetivo

Innovacién formacion y organizaciéon Capacitar para contribuir al profesionalismo
municipal

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Semestral Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Verificar que el funcionario este presente y consiente de las capacitaciones que se
realizan, esto se verificara a través de una breve evaluacion semestral sobre temas
tratados en capacitaciones.

Descripcion

Este indicador senala el porcentaje de funcionarios que aprueban la evaluacion de
conocimientos adquiridos por capacitacion.

Férmula

N° de funcionarios que aprueban la evaluacién de conocimientos adquiridos* en
capacitaciones durante el semestre/ N° total de funcionarios que realizaron pruebas de
conocimientos adquiridos en capacitaciones durante el semestre. x 100

Fuente de Datos se extrae de una base de datos generada por RRHH con los registros
de calificaciones periddicas de las evaluaciones de conocimientos adquiridos en
capacitaciones.

Razonamiento Meta

Lograr que los funcionarios estén conscientes de las capacitaciones a las cuales
participan, se espera un 90% de aprobacion a las evaluaciones semestrales.

Fuente: Elaboracién Propia.

* Evaluacidon de conocimientos adquiridos corresponde a una prueba en la cual las
preguntas estan orientadas a medir a los funcionarios capacitados con el objeto de verificar
su aprendizaje en las capacitaciones.
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Cuadro N°21 Indicador N° 5

Nombre Indicador Responsable
Evaluacién de instrucciones entregadas.
Jede de departamento de RRHH

Perspectiva Objetivo

Innovacion formacion y organizacién Capacitar para contribuir al profesionalismo
municipal

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Semestral Numero Valores altos son buenos

Iniciativas

Evaluar las capacitaciones entregadas por la municipalidad

Descripcion

Este indicador sefala la calificacion de la capacitacion con la escala del 1 al 7 siendo 7 la
mejor calificacion y 1 la calificacion minima.

Formula

Sumatoria de todas las calificaciones de los encuestados® / N° de total de encuestados

Fuente de Datos se extrae de una base de datos generada por RRHH a partir de
registros internos con evaluaciones de las capacitaciones por parte de los funcionarios.

Razonamiento Meta

Obtener retroalimentacion de los funcionarios sobre las calificaciones sobre las
capacitaciones que participaron, se espera un promedio 6.

Fuente: Elaboracién Propia.

* Se entiende por calificaciones de los encuestados a las evaluaciones de 1 a 7 que hacen
los funcionarios respecto a las capacitaciones que participaron durante el semestre.
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Cuadro N°22 Indicador N° 6

Nombre Indicador Responsable

Generacion de lineamiento municipal
Alcalde

Perspectiva Objetivo

Innovacion formacion y organizacion Fortalecer lineamientos estratégicos para el
logro de objetivos municipales

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Semestral Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Generar actividades que contribuyan al fortalecimiento de lineamientos estratégicos
municipales, reuniones, actividades, retroalimentaciones de los objetivos a alcanzar.

Descripcion

Este indicador senala la cantidad de actividades generadas para fortalecer los
lineamientos organizacionales a lo transversal de la municipalidad en relacion al estandar
planificado.

Férmula

N° de actividades realizadas durante el semestre con el objeto de fortalecer y
preponderar los lineamientos estratégicos municipales/ 4 (que corresponde al N° de
actividades estandar planificadas a desarrollar durante el semestre con el objetivo de
fortalecer y preponderar los alineamientos estratégicos municipales) x100

Fuente de Datos: esta informacién se extrae de bases de datos generadas a partir de
informacién que entrega la administracion municipal donde se registran las distintas
actividades realizadas de caracter estratégico.

Razonamiento Meta

Realizar actividades que permitan fortalecer y recordar los lineamientos estratégicos de
la organizacién, se esperan un estandar de 4 actividades en el semestre lo que daria
como resultado el 100% .

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N°23 Indicador N° 7

Nombre Indicador Responsable
Contribucién por funcionario
Jefe de departamento.

Perspectiva Objetivo

Innovacion formacion y organizacién Fortalecer lineamientos estratégicos para el
logro de objetivos municipales

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Semestral Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Revisar la cantidad de actividades realizadas por funcionario tomando muestra aleatoria
dentro de un departamento vs el total de actividades que debia realizar segun
planificacion de su trabajo. todos los individuos con notas bajo el porcentaje esperado
recibiran apoyo directo del jefe de departamento.

Descripcion

Este indicador sefiala el porcentaje de actividades realizadas por el funcionario vs las
actividades que debe realizar segun planificacion para el cumplimiento de los objetivos,
se tomaran muestras de 50% de los funcionarios por departamento semestral.

Formula**

N° de actividades realizadas por el funcionario para el cumplimiento de objetivos* durante
el semestre/ total de actividades a realizar por el funcionario segun planificacion para el
cumplimiento de objetivos durante el semestre x 100

Fuente de Datos: esta informacion se obtiene a través de registros internos generados
por departamentos en los cuales tienen que cumplir con avances de metas establecidas
en el corto plazo, esta informacién se envia a una base de datos que permite generar
informacién cuantificable de seguimientos por avance de cumplimiento.

Razonamiento Meta

Medir el porcentaje de contribucién de un funcionario al departamento, se espera que en
promedio los funcionarios realicen un 85% de las actividades planificadas para el
cumplimiento de los objetivos municipales.

Fuente: Elaboracién Propia.

* Se entiende por actividades realizadas para el cumplimiento de objetivos labores que realiza el
funcionario dentro de su trabajo y que seglin planificacion se deben ir cumpliendo para lograr lo
planificado, esto se aplica principalmente a departamentos de planificacion y obras, donde se miden
los avances necesarios por fecha a través de cartas Gantt o macros para lograr los resultados en los
plazos establecidos por la planificacion municipal.

** Este indicador no se aplica a funcionarios que no sean susceptibles de avances por meta, como
por ejemplo: funcionarios de atencion de publico donde su funcién es operativa.
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Cuadro N°24 Indicador N° 8

Nombre Indicador Responsable
Orientacion estratégica desde las bases.
Alcalde
Perspectiva Objetivo
Gobernabilidad Promover liderazgo directivo.
Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad
Semestral Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Realizar mesas de trabajo donde el alcalde se reuna con representantes comunales y
funcionarios municipales para analizar las necesidades prioritarias de la comunidad y asi
retroalimentar y direccionar la direccion municipal dando como resultado acuerdos
municipales.

Descripcion

Este indicador sefala la cantidad de acuerdos municipales realizados con las bases
comunales con el objeto de retroalimentar el lineamiento estratégico del municipio en
relacion al estandar planificado.

Féormula

N° de acuerdos construidos formalmente con las bases comunales® para retroalimentar
los lineamientos estratégicos municipales durante el semestre/ 5, (N° estandar de
acuerdos planificados a construir formalmente con las bases durante el semestre) x100.

Fuente de Datos se extrae de una base de datos generada con informacion entregada
por la administracion municipal, la informacion de esta base permite cuantificar el N° de
acuerdos construidos formalmente con las bases comunales.

Razonamiento Meta
Mantener la direccion municipal alineada con las necesidades de la comunidad, se
espera 5 acuerdos semestrales, dando como resultado el 100%.

Fuente: Elaboracién Propia.

* Se entiende por acuerdos construidos formalmente con las bases, alos documentos en los
cuales la autoridad se compromete a generar una solucidn a una problematica de interés de los
usuarios, esta se establece con el consentimiento de ambas partes.
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Cuadro N°25 Indicador N° 9

Nombre Indicador Responsable
Inducciones de compromiso de servicio
Jefe de Departamento de RRHH

Perspectiva Objetivo

Gobernabilidad Desarrollo de personal comprometido con
la comuna.

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Semestral Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Realizar actividades inductivas al personal con el fin de fomentar la motivacion y el
compromiso de servicio municipal.

Descripcion

Este indicador sefala la cantidad de actividades realizadas con el fin de generar un
mayor compromiso de servicio en los funcionarios en relacion al estandar planificado

Férmula

N° de actividades realizadas durante el semestre para fomentar el compromiso
municipal de los funcionarios y su motivacién/ 5 ( N° estandar de actividades realizadas
durante el semestre para fomentar el compromiso municipal de los funcionarios) x100

Fuente de Datos se extrae de una base de datos generada por RRHH donde se registral
el N° de actividades realizadas con el objeto de fomentar el compromiso de los
funcionarios.

Razonamiento Meta

Mantener a los funcionarios que trabajan en la municipalidad motivados y con
compromiso social hacia la comuna se espera 5 actividades en el semestre logrando el
100%.

Fuente: Elaboracién Propia.

94




Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Cuadro N° 26 Indicador N° 10

Nombre Indicador Responsable
Utilizacion de equipos por personal
Jefe de Departamento

Perspectiva Objetivo

Innovacion, Formacién y organizacion. Incorporacion nuevos equipos
computacionales.

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Semestral Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Que el personal este utilizando correctamente los equipos y software disponibles.

Descripcion

Este indicador sefala el porcentaje de equipos y software utilizadas por el personal.

Formula

N° funcionarios que utilizan los equipos y software computacionales* durante el mes / N°
total de funcionarios con equipos y software disponibles durante el mes. X 100

Fuente de Datos: esta informacién se recogera a través de alertas informaticas de no
utilizacion de los sistemas operativos, estas alertas se registraran en una base de datos
que permitira contar con la informacion detallada de la utilizacion de los equipos por parte
de los funcionarios.

Razonamiento Meta

Generar la utilizaciéon de las herramientas disponibles, se espera una utilizaciéon del 95%.

Fuente: Elaboracién Propia

* Equipos y software nuevos hace referencia a todas las nuevas herramientas tecnoldgicas
disponibles por parte de la municipalidad, se mide principalmente su utilizacion y detectar a
funcionarios que no estén ocupando los nuevos recursos tecnologicos disponibles.
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Cuadro N° 27 Indicador N° 11

Nombre Indicador Responsable

Nuevos proyectos claves ejecutados con

colaboracién de usuarios. Jefe de Departamento

Perspectiva Objetivo

Gobernabilidad Fomentar el desarrollo de programas y
proyectos basados en la alineacién
estratégica entre la comunidad y direccion
municipal.

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Semestral Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Realizar proyectos nuevos e innovadores en los cuales participen en su elaboracién los
usuarios de la comuna.

Descripcion

Este indicador sefala el nimero de proyectos nuevos en los cuales participaron los
usuarios en relacion al estandar planificado

Féormula

N° de proyectos nuevos con participacion de usuarios* durante el semestre/ 5 ( N°
estandar de proyectos a realizar segun planificacion durante el semestre con
participacién de usuarios) x100

Fuente de Datos: los datos seran proporcionados por una base de datos que procesara
la informacion enviada por el area de proyectos, dentro de esa informacion se
cuantificara el N° de proyectos con participacion de usuarios.

Razonamiento Meta

Generar un aumento de proyectos municipales con participacién de usuarios, se espera 5
proyectos por semestre, resultando un 100%

Fuente: Elaboracién Propia.

* Se refiere a proyectos con participacion de usuarios a los proyectos en los cuales los
usuarios participaron en la idea o activamente en el proyecto.
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Cuadro N° 28 Indicador N° 12

Nombre Indicador Responsable
Seguimiento por desarrollo
Jefe de Departamento

Perspectiva Objetivo

Gobernabilidad Fomentar el desarrollo de programas y
proyectos basados en la alineacién
estratégica entre la comunidad y direccién
municipal.

Frecuencia de Mediciéon Tipo de Unidad Polaridad

Semestral Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Realizar proyectos claves con colaboracién de usuarios en los plazos acordados.

Descripcion

Este indicador sefiala el porcentaje de proyectos con colaboracion de usuarios realizados
en los plazos estipulados

Férmula

N° de proyectos con colaboracion de usuarios realizados en plazos estipulados durante
el semestre/ total de proyectos realizados con colaboracién de usuarios durante el
semestre. x 100

Fuente de Datos los datos seran proporcionados por una base de datos que procesara
la informacion enviada por el area de proyectos, dentro de esa informacion se
cuantificara el N° de proyectos con participacién de usuarios realizados en los plazos
planificados.

Razonamiento Meta

Generar proyectos dentro de los plazos acordados por el municipio, se espera un 90% de
los proyectos realizados dentro de los plazos estipulados.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N° 29 Indicador N° 13

Nombre Indicador Responsable

N° de mejoras por encuentros Administrador municipal

interdepartamentales

Perspectiva Objetivo

Procesos Internos Realizar actividades que promuevan la
comunicacion entre departamentos

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Mensual Porcentaje El valor 1 es bueno

Iniciativas

Monitorear la cantidad mejoras resultante de encuentros interdepartamentales

Descripcion

Permite medir la cantidad mejoras en procesos internos acordadas en encuentros
realizados entre departamentos al interior de la municipalidad

Féormula

N° de mejoras* a procesos internos planteadas reuniones interdepartamentales durante
el mes/ 1 ( N° estandar de procesos mejorados en procesos internos planificados durante
el mes) x 100

Fuente de Datos los datos seran proporcionados por una base de datos que procesara
la informacion enviada por la administracién municipal en la cual se detallan las mejoras
a procesos internos planteadas en reuniones entre departamento.

Razonamiento Meta

Mantener reuniones colaborativas entre departamentos, minimo 1 reunién mensual, lo
que lograria el 100%

Fuente: Elaboracién Propia.

* Se entiende por mejoras a procesos internos como todos los procesos operacionales de la
municipalidad que son: simplificados, agilizados y atomizados permitiendo generar una
mayor eficiencia a nivel operativo.
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Cuadro N° 30 Indicador N° 14

Nombre Indicador Responsable

N° de actividades generados para evitar Jefe de Departamento de control

procesos irregulares

Perspectiva Objetivo

Marco legal Desarrollar un programa de alertas
preventivas sobre irregularidades de
procesos internos y en la prestacion de
servicios.

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Semestre Porcentaje El valor menor o nulo es

bueno

Iniciativas

Monitorear el correcto funcionamiento de los procesos a través de actividades que
fomenten el actuar correcto y siguiendo la normativa legal.

Descripcion

Este indicador permite medir el porcentaje de actividades generadas para evitar procesos
irregulares en el total de procesos que se realizan dentro de la municipalidad

Féormula

N° actividades generadas para evitar procesos irregulares® durante el semestre por
departamento/ N° total de procesos internos** por departamento x 100

Fuente de Datos: los datos son obtenidos a través de informacién que envia el
departamento de control y auditoria a una base de datos en la cual se contabilizan las
actividades generas para prevenir procesos irregulares y que a la vez cuantifica todos los
procesos internos sujetos de auditoria.

Razonamiento Meta

Mantener actividades que generen procesos sin irregularidades, se espera un 80% de
actividades.

Fuente: Elaboracién Propia.

* Procesos Irregulares son actividades realizadas de manera indebida por algin funcionario
al interior de la municipalidad.

** Procesos internos: actividades definidas por la municipalidad que tienen un conjunto de
pasos definidos o protocolos los cuales son susceptible de ser auditado.
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Cuadro N° 31 Indicador N° 15

Nombre Indicador Responsable

N° de procesos auditados Jefe Departamento de control

Perspectiva Objetivo

Marco legal Desarrollar un programa de alertas
preventivas sobre irregularidades de
procesos internos y de prestacion de
servicios

Frecuencia de Mediciéon Tipo de Unidad Polaridad

Mensual Porcentaje El valor mayor es bueno

Iniciativas

Monitorear la correcta auditoria a procesos

Descripcion

Este indicador permite medir la cantidad de procesos auditados al interior de la
municipalidad

Férmula

Total de procesos auditados efectivamente* /programa de auditoria** mensual x 100

Fuente de Datos los datos son obtenidos a través de informacién que envia el
departamento de control y auditoria a una base de datos en la cual se contabilizan las
auditorias planificadas y realizadas.

Razonamiento Meta

Mantener los estandares de auditoria interna, se espera auditar como minimo el 90% de
lo planificado.

Fuente: Elaboracién Propia.

* Procesos auditados efectivamente: es auditoria que se realiza de forma completa segun
planificacion.

**Programa de auditoria: planificacion mensual del departamento auditor en el cual se
definen las areas a supervisar.
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Cuadro N° 32 Indicador N° 16

Nombre Indicador Responsable

Revision de plantas por departamento Jefe departamento RRHH

Perspectiva Objetivo

Procesos Internos Reestructurar personal por departamentos
y asignacion de recursos.

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Trimestral Porcentaje Mayor es bueno

Iniciativas

Revisar las actuales dotaciones de personal que existen por departamento y asi buscar
posibles reasignaciones segun necesidad municipal

Descripcion

Este indicador permite identificar el niumero de reasignaciones de personal entre
departamentos al interior de la municipalidad

Féormula

N° total de reasignaciones de personal* entre departamento durante el trimestre/ 4 ( N°
estandar de reasignaciones de personal planificado a realizar durante el trimestre) x 100

Fuente de Datos la informacion es obtenida a través de una base de datos generada a
partir de los registros enviados por el departamento de RRHH donde se cuantifica el N°
de reasignaciones de personal entre departamento.

Razonamiento Meta

La utilizacion de este recurso permite optimizar el personal en los procesos claves o
criticos dentro de la municipalidad o bien identificar procesos en los cuales existe exceso
de personal. Se fija como minimo 4 reasignacion trimestral que daria 100%

Fuente: Elaboracién Propia.

* Resignaciones de personal : cambio de lugar de trabajo de funcionario municipal
realizado por necesidad de la municipalidad.
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Cuadro N° 33 Indicador N° 17

Nombre Indicador Responsable

N° de programas beneficiados con Jefe Departamento de RRHH

reasignaciones

Perspectiva Objetivo

Procesos Internos Reestructurar personal por departamentos
y asignacion de recursos.

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Trimestre Porcentaje El valor mayor es bueno

Iniciativas

Realizar dotaciones de personal y recursos a programas que lo necesiten.

Descripcion

Este indicador permite saber la cantidad de programas beneficiados con la reasignacién
de personal y recursos en relacion al total de programas

Férmula

N° de programas que recibieron personal y/o recursos producto de una reasignacion en
el trimestre / total de programas durante el trimestre x 100

Fuente de Datos la informacion es obtenida a través de una base de datos generada a
partir de los registros enviados por el departamento de RRHH donde se cuantifica el N°
de reasignaciones de personal entre departamento.

Razonamiento Meta

Mantener los recursos humanos donde sean necesarios al interior de la municipalidad, se
espera un 5% de programas beneficiado al trimestre.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N° 34 Indicador N° 18

Nombre Indicador Responsable

N° de procesos reforzados Jefe de departamento

tecnolégicamente

Perspectiva Objetivo

Procesos Internos Digitalizar procesos contables y

administrativos

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Semestral Porcentaje El valor mayor valor es
bueno

Iniciativas

Desarrollar nuevos software contables y administrativos para agilar procesos internos.

Descripcion

Este indicador mide el porcentaje de procesos reforzados tecnolégicamente con el
software contables y administrativos dentro del municipio en el periodo de un semestre.

Férmula

N° de procesos aprobados para reforzar el departamento con software en el semestre/
N° total de solicitudes de procesos a reforzar dentro de la municipalidad en el semestre x
100

Fuente de Datos la informacion se obtiene a través de una base de dato generada por el
departamento informatico en el cual se registran las solicitudes y aprobaciones de
nuevos software para los distintos departamentos al interior de la municipalidad.

Razonamiento Meta

Agilizar y mejorar los procesos al interior de la municipalidad, mantener un estandar
minimo de 80% de procesos reforzados segun lo planificado al comienzo del semestre.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N° 35 Indicador N° 19

Nombre Indicador Responsable

Revision de cumplimiento de normas Jefe Departamento de control

Perspectiva Objetivo

Marco Legal Realizar seguimiento de cumplimientos de
politicas y programas municipales

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Mensual Porcentaje El valor menor es bueno

Iniciativas

Corregir procesos que no estén cumpliendo con las normativas vigentes en el pais.

Descripcion

Este indicador mide el numero de procesos que no cumplen con las normas dispuestas
por el estado.

Férmula

N° de acciones o procesos que no cumplen con las normas vigentes durante el mes/ N°
de acciones o procesos que no cumple con las normas vigentes en el periodo anterior x
100

Fuente de Datos los datos son extraidos de una base de datos generada con
informacion de los procesos internos al interior de la municipalidad, esta informacion se
cuantifican los procesos de diversa indole y se destacan los procesos que no estan
cumpliendo con las normas vigentes.

Razonamiento Meta

Controlar el funcionamiento legal de todos los componentes dentro de la municipalidad,
se espera un 90% mensual, a menor valor es mejor el resultado.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N° 36 Indicador N° 20

Nombre Indicador Responsable

Seguimiento a politicas y programas Administrador municipal

planteados

Perspectiva Objetivo

Marco Legal Realizar seguimiento de cumplimiento
politicas y programas municipales

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Mensual Porcentaje Mayor valor es bueno

Iniciativas

Monitorear el avance de las acciones o estrategias necesarias para el cumplimiento de
los objetivos planteados por la municipalidad

Descripcion

Este indicador permite medir la relacion de avance de los objetivos planteado por
departamentos vs el avance necesario para que este se cumpla en la fecha de finida.

Férmula

Avance de acciones para el cumplimiento de politicas y programas durante el mes por
departamento/ avance planificado a la fecha para cumplir politicas y programas por
departamento. durante el mes * 100

Fuente de Datos esta informacion se obtiene a través de registros internos generados
por departamentos en los cuales tienen que cumplir con avances de metas establecidas
en el corto plazo, esta informacién se envia a una base de datos que permite generar
informacion cuantificable de seguimientos por avance de cumplimiento.

Razonamiento Meta

Monitorear el avance constante de las acciones hacia el logro de politicas definidas por
departamento, se espera un avance minimo de un 90% segun planificacion.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N° 37 Indicador N° 21

Nombre Indicador Responsable

N° de beneficios internos por empresas Administrador municipal

vinculadas

Perspectiva Objetivo

Procesos Internos Lograr alianzas estratégicas con
empresarios y usuarios de la comuna.

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Mensual Porcentaje Mayor valor es bueno

Iniciativas

Realizar vinculos con empresas de la zona en busqueda de beneficios mutuos

Descripcion

Este indicador permite contabilizar las mejoras internas logradas por vinculacion con
empresas locales durante el mes

Férmula

N° de mejoras internas logrados por vinculacion de empresas* durante el mes/ N° de
mejoras internas logradas por vinculacién de empresas en el periodo anterior x 100

Fuente de Datos la informacion se obtiene por registros de vinculaciones con empresas
y sus resultados en el ambito municipal, esta informacién es tabulada en bases de dato
que permiten registrar las mejoras internas producto de estas vinculaciones.

Razonamiento Meta

Generar nuevos vinculos con empresarios de la zona lo que permita colaboracion mutua
para enfrentar nuevos desafios o solucionar problemas existentes dentro de la
municipalidad, se espera un resultado del 105%

Fuente: Elaboracién Propia.

* N° de mejoras internas logradas por vinculaciéon de empresas: estas mejoras hacen
referencia a beneficios generados del vinculo o convenios generados con empresas, un
ejemplo de esto puede ser que una empresa preste sus instalaciones o soporte técnico
para que alguna area municipal desarrolle de forma mas integra sus procesos.
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Cuadro N° 38 Indicador N° 22

Nombre Indicador Responsable

Encuestas a usuarios para mejoramiento Administrador municipal
de procesos internos.

Perspectiva Objetivo

Procesos Internos Lograr alianzas estratégicas con
empresarios y usuarios de la comuna.

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Semestral porcentaje El mayor valor es bueno

Iniciativas

Conocer posibles mejoras a procesos internos a través de encuestas aplicadas a
usuarios.

Descripcion

lograr mejoras planteadas por usuarios y aplicarlas en los procesos internos del
municipio

Féormula

N° de procesos mejorados® semestrales por informacién obtenida de las encuestas de
procesos internos durante el semestre/ N° de procesos mejorados por informacion
obtenida de las encuestas de procesos internos durante el periodo anterior x 100

Fuente de Datos la informacion sera obtenida a través de la tabulacién de encuestas
aplicadas a los usuarios sobre tematicas operativas de la municipalidad, los resultados
de las tabulaciones se traspasaran a bases de dato donde esta disponible sus resultados
y mejoras realizadas por ideas de usuarios.

Razonamiento Meta

Mantener una estrecha relacion con los usuarios en post del mejoramiento de los
procesos internos, se espera 105% de cumplimiento.

Fuente: Elaboracién Propia.

* Procesos mejorados por informacion de usuarios: son procesos internos que se ven
potenciados, agilizados y simplificados por ideas de usuarios las cuales son canalizadas por
encuestas.
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Cuadro N° 39 Indicador N° 23

Nombre Indicador Responsable

Flujo real de gastos financieros por Jefe Departamento de Finanzas

departamento.

Perspectiva Objetivo

Financiera Mejorar  disponibilidad de  recursos
financieros en proyectos y programas.

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Mensual Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Controlar el flujo real de los recursos financieros asignados para cada departamento.

Descripcion

Este indicador sefala el porcentaje real de recursos financieros utilizados por cada
departamento en relacion a lo solicitado en el presupuesto anual.

Férmula

Verificacién presupuestaria mensual* por departamento /presupuesto mensual
planificado™* por departamento x 100

Fuente de Datos

Departamento de finanzas

Razonamiento Meta

Monitorear los flujos reales de dinero necesarios por departamento, se espera que no
existan diferencias positivas o negativas mayores al 20%.

Fuente: Elaboracién Propia.

* Verificacion presupuestaria mensual: monitorear la real necesidad de dinero por
departamento.

** Presupuesto mensual planificado: dinero asignado seglin planificacion a cada unidad o
departamento.
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Cuadro N° 40 Indicador N° 24

Nombre Indicador Responsable

N° de cotizaciones minimas por solicitud Jefe Departamento de Finanzas

Perspectiva Objetivo

Financiera Mejorar  disponibilidad de  recursos
financieros en proyectos y programas.

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Semestral Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Realizar numerosas cotizaciones para todos los requerimientos en busqueda de mejores
precios.

Descripcion

Este indicador sefiala la cantidad de cotizaciones realizadas por cada requerimiento
realizado a la unidad.

Féormula

N° total de cotizaciones por requerimientos durante el semestre/ N° total de cotizaciones
por requerimiento en el periodo anterior x 100

Fuente de Datos la informacion se obtendra a partir de informacion entregada por el
departamento de compras a una base de dato donde se registrara la cantidad de
cotizaciones por requerimiento.7

Razonamiento Meta

Se busca lograr una mayor cantidad de cotizaciones por requerimientos en busqueda de
reducir costos de compras, se espera 105% de cumplimiento.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N° 41 Indicador N° 25

Nombre Indicador Responsable

Auditorias de dinero utilizados en proyectos | Jefe Departamento de Finanzas
y convenios

Perspectiva Objetivo

Financiera Reasignaciones de recursos financieros
por departamentos y convenios.

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Semestral Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Controlar el uso eficiente de los recursos distribuidos en proyectos y convenios

Descripcion

Este indicador sefiala el porcentaje de proyectos y convenios auditados semestralmente

Formula

N° total de Convenios y proyectos auditados por gestion financiera en el semestre
/programa de auditoria de convenios y proyectos x 100

Fuente de Datos base de datos generados a partir de registros del programa de
auditoria de convenios y proyectos.

Razonamiento Meta

Monitorear las auditorias a proyectos y convenios, se espera una auditoria del 90% de
los planificado auditar durante el semestre.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N° 42 Indicador N° 26

Nombre Indicador

Ingreso real por recaudaciones fiscales

Responsable

Jefe Departamento de Finanzas

Perspectiva Objetivo
Financiera Optimizar procesos de recaudacién vy
cobranzas

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Mensual Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Realizar seguimiento a los dineros ingresados por concepto de recaudaciones fiscales,
con esto se podra generar proyecciones de ingresos correctas.

Descripcion

Este indicador permite monitorear la cantidad de dinero ingresado por concepto de
recaudaciones fiscales reales comparadas con las proyecciones de ingresos estimadas
por la municipalidad.

Férmula

Cantidad de dinero ingresado por concepto de recaudacion fiscal mensual/ proyeccién
de ingresos mensuales proyectados por municipalidad por concepto de recaudacion
fiscal mensual * 100

Fuente de Datos a informacién es obtenida a través de bases de datos generadas a
partir de la informacién entregada por el area de tesoreria municipal, informes de caja
donde registran los ingresos por concepto de recaudacion fiscal.

Razonamiento Meta

Monitorear los ingresos de dineros, que no existan diferencias negativas mayores a un
15%, de existir se debe replantear las proyecciones de ingresos echas por la
municipalidad.

Fuente: Elaboracién Propia
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Cuadro N°43 Indicador N° 27

Nombre Indicador Responsable

Recuperacién de ingresos Jefe Departamento de Finanzas

Perspectiva Objetivo

Financiera Optimizar procesos de recaudacién vy
cobranzas

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Mensual Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Gestionar las recuperaciones de deudores municipales.

Descripcion

Este indicador sefiala el porcentaje de recuperaciones de ingresos mensuales de los
deudores municipales.

Formula

Cantidad de dinero moroso recuperado mensual /Total de deudores morosos mensuales
x 100

Fuente de Datos la informacion es obtenida a través de una base de datos que se
sustenta por informacion enviada por el departamento de cobranza donde mantiene
registros de los deudores morosos municipales.

Razonamiento Meta

Realizar gestiones de cobranza con el objetivo de recuperar flujos impagos, se espera
una recuperacion minima del 20% mensual de los impagos.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N° 44 Indicador N° 28

Nombre Indicador Responsable

Control de pérdidas por proyecto y Jefe Departamento de Finanzas

convenio

Perspectiva Objetivo

Financiera Reasignaciones de recursos financieros
por departamentos y convenios.

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Semestral Porcentaje Valores altos son malos

Iniciativas

Controlar el uso eficiente de los recursos distribuidos evitando perdidas de dinero en
proyectos y convenios

Descripcion

Este indicador sefiala el porcentaje de perdida de dinero en proyectos y convenios

Féormula

Cantidad de dinero perdido en proyectos y convenios* durante el semestre/ cantidad total
de dinero invertido en proyectos y convenios durante el semestre * 100

Fuente de Datos base de datos generados a partir de registros del programa de
auditoria de convenios y proyectos.

Razonamiento Meta

Controlar la perdidas de dinero en proyectos y convenios, se espera una perdida inferior
al 5%.

Fuente: Elaboracién Propia.

* Cantidad de dinero perdido en proyectos y convenios: esto va enfocado principalmente
a las malas estimaciones, atrasos, pérdidas de dinero por robo, malas decisiones, fraudes
etc.
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Cuadro N° 45 Indicador N° 29

Nombre Indicador Responsable

Agilizacion de Retribuciones por servicios | Jefe Departamento de Finanzas
contratados.

Perspectiva Objetivo

Financiera Mejoras en politicas de pago y servicios
Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Mensual Porcentaje Valores altos son buenos
Iniciativas

Mantener los plazos de pago acordados con proveedores, acreedores, contratistas y
funcionarios.

Descripcion

Este indicador sefala el porcentaje pagos mensuales realizados a tiempo por cada
servicio prestado mensual.

Féormula

N° de pagos realizados en plazos estipulados por prestacién de servicio durante el
mes/Total de pagos estipulados a pagar por prestacion de servicios durante el mes x 100

Fuente de Datos este indicador se construye con una base de datos que extrae
informacién del departamento de finanzas el cual envia informacién sobre pagos y
periodos en los cuales deben realizar, esta informacién se ingresa cuantificablemente a
la base de datos.

Razonamiento Meta

Monitorear los plazos de pagos acordados por la municipalidad con terceros, se espera
un cumplimiento del 85%.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N° 46 Indicador N° 30

Nombre Indicador Responsable

N° de acuerdos comunales participativos Jede departamento de Cultura y turismo

Perspectiva Objetivo

Comunidad Fomentar la participacion en actividades
culturales, deportivas y recreativas.

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Mensual Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Realizar actividades que contribuyan a la recreacion de la comunidad.

Descripcion

Este indicador senala el numero de acuerdos planteados por la municipalidad para
desarrollar una mayor cantidad de eventos culturales, deportivos y recreativos
desarrollados durante el mes.

Férmula

N° de acuerdos planteados para el desarrollo actividades culturales, deportivas y
recreativas realizadas durante el mes/ 4 ( N° estandar de acuerdos planteados para el
desarrollo de actividades culturales en el mes segun lo planificado) x 100

Fuente de Datos la informacion se obtiene de una base de datos, la cual se genera a
partir de informacion de los registros del departamento de cultura y turismo donde se
realizan actas por todas las actividades realizadas.

Razonamiento Meta

Realizar actividades que fomenten la cultura, deporte y fiestas recreativas, se espera un
minimo 4 actividades mensuales. Llegando al 100%

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N° 47 Indicador N° 31

Nombre Indicador Responsable

Evaluacién de actividades recreativas en la | Jefe de departamento de cultura y turismo
comuna

Perspectiva Objetivo

Comunidad Fomentar participacion en actividades
culturales deportivas y recreativas.

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

trimestral Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Conocer el grado de satisfaccion de la comunidad respecto a las actividades recreativas
que realiza el municipio.

Descripcion

Este indicador sefala el porcentaje de satisfacciéon de los usuarios de la comunidad con
respecto a las actividades recreativas realizadas, se medira a través de breves encuestas
al ingreso y salida de las actividades.

Férmula

Cantidad de evaluaciones positivas a las actividades recreativas durante el trimestre/
cantidad total de evaluaciones a las actividades recreativas del trimestre * 100

Fuente de Datos la informacion se obtiene de una base de datos en la cual estan
vaciadas las tabulaciones de encuestas realizadas a los usuarios, en esta encuesta
califican las actividades recreativas realizadas por la municipalidad como aprobadas o
reprobadas.

Razonamiento Meta

Retroalimentar las actividades recreativas realizadas por la municipalidad, se espera una
aprobacion del 90%

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N° 48 Indicador N° 32

Nombre Indicador Responsable

Régimen de coberturas basicas por sector | Jefe departamento desarrollo comunitario

Perspectiva Objetivo

Comunidad Mejorar programas de seguridad, medio
ambiente, educacion, salud y urbano.

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Mensual Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Realizar evaluaciones y comités de trabajo que permitan mantener las coberturas de
servicios basicos multidisciplinarios operativos en la comuna.

Descripcion

Este indicador sefiala el porcentaje acciones realizadas correctamente para mantener un
buen nivel de cobertura de servicios multidisciplinarios

Férmula

N° sectores que cuentan con sus coberturas multidisciplinarias basicas* /N° total de
sectores dentro de la comuna x 100

Fuente de Datos

Departamentos de: aseo y ornato, plan cuadrante, convenios educativos y de salud,
departamento de obras.

Razonamiento Meta

Ocuparse de que toda la comuna tenga las coberturas basicas para su correcto vivir, se
espera una cobertura total de servicios multidisciplinarios minima de un 90%

Fuente: Elaboracién Propia.

* Coberturas multidisciplinarias bésicas: salud, educacion, seguridad, vivienda etc.
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Cuadro N° 49 Indicador N° 33

Nombre Indicador Responsable

Actividades informativas para prevenir e Jefe de departamento apoyo y prevencion

inculcar conductas seguras. comunitaria

Perspectiva Objetivo

Comunidad Mejorar programas de seguridad, medio
ambiente, educacion, salud y urbano.

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Mensual Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Realizar actividades que involucren: entrega de documentos, numeros de emergencia e
indicaciones preventivas en el ambito de seguridad, salud, medio ambiente.

Descripcion

Este indicador sefiala el numero de actividades que se realizan con el objeto de prevenir
en el ambito de la seguridad, salud, medio ambiente.

Férmula

N° de actividades preventivas realizadas durante el mes/ 4 ( N° estandar de actividades
preventivas planificadas a realizar durante el mes) x 100

Fuente de Datos la informacion es proporcionada por una base de datos generada con
informes provenientes del departamento de apoyo y prevencién comunitaria donde se
registran las actividades de caracter preventivo.

Razonamiento Meta

Ocuparse de informar adecuadamente a la comunidad sobre temas preventivos de
seguridad, salud y medio ambiente, se espera de 4 actividades, llegando al 100%

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N° 50 Indicador N° 34

Nombre Indicador Responsable

agilizacioén de procedimientos por Administrador municipal

solicitudes

Perspectiva Objetivo

Comunidad Mejoramiento en la calidad de servicios
municipales.

Frecuencia de Mediciéon Tipo de Unidad Polaridad

semestral Numero Valores altos son buenos

Iniciativas

Realizar mejoras en los procedimientos realizados en solicitudes de usuarios a la
municipalidad

Descripcion

Este indicador sefala el numero de mejoras realizadas con el objeto de realizar mejoras
en los procedimientos que involucran solicitudes por parte de los usuarios

Féormula

N° de acciones aprobadas con el objeto agilizar los procedimientos en las solicitudes
realizadas por los usuarios a la municipalidad durante el semestre/ 4 ( N° estandar de
acciones aprobadas con el objeto de agilizar procedimientos en las solicitudes de
usuarios durante el semestre) x 100

Fuente de Datos

Administracién municipal

Razonamiento Meta

Realizar mejoras continuas en los procedimientos que involucran mejoras en la atencion
de la municipalidad hacia los usuarios, se espera un minimo de 4 acciones semestrales
llegando al 100%.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N° 51 Indicador N° 35

Nombre Indicador Responsable

N° de programas laborales
Jefe de departamento desarrollo
comunitario

Perspectiva Objetivo

Comunidad Incrementar actividades comerciales,
puestos de empleos y capacitaciones

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

semestral Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Realizar capacitaciones que permitan insercion laboral a usuarios que actualmente no
pueden y generar espacios y proyectos para el emprendimiento

Descripcion

Este indicador sefala esta orientado a medir las labores realizadas por la municipalidad
en materia de insercién laboral de usuarios y capacitaciones para emprendedores.

Férmula

N° de capacitaciones semestrales realizadas para apoyar la insercion laboral de usuarios
y emprendimiento / 5 ( N° estandar de capacitaciones semestrales para apoyar la
insercion laboral de usuarios y emprendimiento segun planificacién) x 100

Fuente de Datos la informacion se obtiene a partir de bases de datos que contienen
informacion sobre las capacitaciones e inserciones de usuarios al mundo laboral, esta
informacion esta en los registros del departamento de desarrollo comunitario.

Razonamiento Meta

Fomentar la actividad laboral y comercial a través de capacitaciones, se espera un
minimo de 5 capacitaciones semestrales, llegando al 100%

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N° 52 Indicador N° 36

Nombre Indicador Responsable

N° de convenios para generar puestos de

trabajo. Jefe de departamento desarrollo
comunitario

Perspectiva Objetivo

Comunidad Incrementar actividades comerciales,
puestos de empleo y capacitaciones

Frecuencia de Medicién Tipo de Unidad Polaridad

Semestral Porcentaje Valores altos son buenos

Iniciativas

Realizar convenios con empresas y emprendedores de la zona con el objeto de generar
puestos de empleos para los usuarios de la comuna.

Descripcion

Este indicador sefiala el numero de convenios realizados durante el semestre que apoye
la generacién de empleo para los usuarios de la comuna.

Férmula

N° de convenios con empresas que generen puestos de trabajos realizados durante el
semestre/ 6 ( N° estdndar de convenios con empresas que generen puestos de trabajos
durante el semestre segun la planificacion ) x 100

Fuente de Datos la informacion se obtiene a partir de bases de datos que contienen
informacidn sobre las inserciones de usuarios al mundo laboral, esta informacién esta en
los registros del departamento de desarrollo comunitario.

Razonamiento Meta

Generar vinculos reciprocos entre empresarios y municipalidad que permitan aumentar
los puestos de trabajo para los usuarios de la comuna. Se espera un minimo de 6
convenios por semestre , llegando al 100%

Fuente: Elaboracién Propia.
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Cuadro N° 53 Indicador N° 37

Nombre Indicador

Responsable

N° beneficios generados en actividades Alcalde

vecinales

Perspectiva Objetivo

Comunidad Generar instancias de participacion vy

didlogo entre autoridades y usuarios.

Frecuencia de Medicion

Mensual Porcentaje

Tipo de Unidad

Polaridad

Valores altos son buenos

Iniciativas

Participacién activa de autoridades municipales con usuarios en actividades comunales
que permitan generar beneficios para las actividades a desarrollar dentro de la comuna y

fomentar el desarrollo de los vecindarios.

Descripcion

Este indicador sefiala el porcentaje de actividades en las cuales el municipio participo y

genero beneficios en actividades vecinales.

Féormula

N° de acuerdos formales* generados en actividades vecinales durante el mes/ N° total
de actividades vecinales desarrolladas durante el mes con participacion de autoridades

municipales * 100

Fuente de Datos la informacion se obtiene de una base de datos la cual obtiene
informacion clasificada por la administracién municipal donde envia los registros de
acuerdos generados en todas las visitas municipales a actividades con la comunidad.

Razonamiento Meta

Estar en In situ con los usuarios en sus actividades y generar beneficios 0 compromisos,
se espera un porcentaje 80% de compromisos en las actividades vecinales mensuales..

Fuente: Elaboracién Propia.

* Acuerdos formales: son escritos en los cuales se estipulan compromisos por parte de la

autoridad municipal con los vecinos.
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4.5  Propuesta de Cuadro de Mando Integral

A continuacioén en el cuadro N° 54 muestra el disefio de la propuesta de CMI en el cual se
incluiran las siguientes perspectivas:

e Innovacion, formacidn y organizacion

e Gobernabilidad

e Procesos internos

e Marco legal

e Financiera

e (Comunidad

De las perspectivas mencionadas existen algunas que en el mapa estratégico se trataron en
niveles previos estas son con gobernabilidad y marco legal ya que constituyen un pilar
basico en el sector publico, posteriormente vienen las perspectivas tradicionales
Innovacion, formacion y organizacion, procesos internos, financiera y comunidad. Cabe
destacar que la propuesta de una base cuadro de mando integral tiene la validez de un afo,
su revision y funcionamiento es mensual y esto se reflejara en un acta en el cual se
registraran todas las observaciones pertinentes para su posterior ajuste a fin de aflo, esta
acta serd guardada por la secretaria municipal y sera de responsabilidad del administrador

municipal su correcta retroalimentacion en el cuadro de mando.

Cuadro N° 54: Propuesta de Cuadro de Mando Integral Estandar para las
Municipalidades chilenas.
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Orientacion
estratégica desde las
bases

Inducciones de
compromiso de
servicio

Nuevos proyectos
claves ejecutados con
colaboracion de
usuarios

Seguimiento por
desarrollo

10

11

N° de acuerdos  construidos
formalmente con las bases
comunales para retroalimentar los
lineamientos estratégicos
municipales durante el semestre/
5, (N° estandar de acuerdos
planificados a construir
formalmente con las bases
durante el semestre) x100.

N° de actividades realizadas
durante el semestre para fomentar
el compromiso municipal de los
funcionarios y su motivacion/ 5 (
N° estandar de actividades
realizadas durante el semestre
para fomentar el compromiso
municipal de los funcionarios)
x100

N° de proyectos nuevos con
participacion de usuarios durante
el semestre/ 5 (N° estandar de
proyectos a realizar segun
planificacion durante el semestre
con participacion de usuarios)
x100.

N° de proyectos con colaboracion
de usuarios realizados en plazos
estipulados durante el semestre/
total de proyectos realizados con
colaboracion de usuarios durante
el semestre. x 100
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Cumplir con el
estdndar llegar
al menos al
100%

Cumplir con el
estandar llegar
al menos al
100%

Cumplir con el
estandar llegar
al menos al
100%

90% de
proyectos
realizados
dentro de los
plazos.




N° de actividades
generados para
evitar procesos
irregulares

N° de  procesos
auditados

Revisién de
cumplimiento de
normas
Seguimiento a
politicas y programas
planteados

N° de acuerdos que
fortalecen el trabajo
en equipo por
reunion.

14

15

19

20

N° actividades generadas para

evitar procesos irregulares
durante el  semestre  por
departamento/ N° total de
procesos internos por
departamento x 100

Total de procesos auditados
efectivamente  /programa  de

auditoria mensual x 100

N° de acciones o procesos que no
cumplen con las normas vigentes
durante el mes/ N° de acciones o
procesos que no cumple con las
normas vigentes en el periodo
anterior x 100

Avance de acciones para el
cumplimiento de politicas y
programas durante el mes por
departamento/ avance planificado
a la fecha para cumplir politicas y
programas por  departamento
durante el mes x 100

N° de acuerdos comprometidos
durante las reuniones municipales
durante el mes/ 4 que
corresponde al estandar de
acuerdos comprometidos
mensuales a generar durante las
reuniones x100
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80% de
actividades
generadas

para los

procesos por
cada

departamento.
90% de
procesos
auditados
segun

planificacion
Se espera 90%
mensual.
Valores
mayores son
malos

90% del
cumplimiento
de politicas
por
departamento

Cumplir con el
estandar llegar
al menos al
100%




Actividades

Controles
confirmacion
aprendizaje.

Evaluacion
instrucciones
entregadas.

Generacion
lineamiento
municipal

Capacitaciones
alto impacto
departamento.

de

formacién de equipos

de

por

de
de

de

de

N° de actividades de formacion de
equipos durante un mes / total de
reuniones municipales durante el
mes x 100

N° de capacitaciones productivas
para del departamento durante el
semestre / N° total de
capacitaciones para el
departamento durante el semestre
x 100

N° de funcionarios que aprueban
la evaluacion de conocimientos
adquiridos en capacitaciones
durante el semestre/ N° total de

funcionarios  que  realizaron
pruebas de conocimientos
adquiridos en capacitaciones

durante el semestre. x 100
Sumatoria de todas las
calificaciones de los encuestados /
N° de total de encuestados

N° de actividades realizadas
durante el semestre con el objeto
de fortalecer y preponderar los
lineamientos estratégicos
municipales/ 4 (que corresponde
al N° de actividades estandar
planificadas a desarrollar durante
el semestre con el objetivo de
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Se espera un

50% de
actividades de
formacién
durante el
mes.

Se espera un
90% de

cumplimiento

Se espera 90%
de
cumplimiento

Se espera

una
calificacion
promedio

de 6.

Cumplir con el
estandar llegar
al menos al
100%
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Contribucién por 7
funcionario

Utilizacion de 9
equipos por personal

N° de mejoras por 13
encuentros
interdepartamentales

Revision de plantas 16
por departamento

fortalecer
alineamientos
municipales) x100
N° de actividades realizadas por
el funcionario para el
cumplimiento  de  objetivos
durante el semestre/ total de
actividades a  realizar por el
funcionario segin planificacion
para el cumplimiento de objetivos
durante el semestre x 100

y preponderar los
estratégicos

N° funcionarios que utilizan
correctamente los equipos
computacionales durante el mes /
N° total de funcionarios con
equipos disponibles durante el
mes. X 100

Ne° de mejoras a procesos
internos  planteadas  reuniones
interdepartamentales durante el
mes/ 1 ( N° estandar de procesos
mejorados en procesos internos
planificados durante el mes) x 100
N° total de reasignaciones de
personal entre  departamento
durante el trimestre/ 4 ( N°
estandar de reasignaciones de
personal planificado a realizar
durante el trimestre) x 100
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Se espera
mantener un
85% de
cumplimiento.

Se espera una
utilizacion del
95%

Cumplir con el
estandar llegar
al menos al
100%

Cumplir con el
estandar llegar
al menos al
100%
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N° de programas
beneficiados con
reasignaciones.

N°  de
reforzados
tecnolégicamente

procesos

N° de beneficios
internos por
empresas vinculadas

Encuestas a usuarios
para mejoramiento
de procesos internos.

Flujo real de gastos
financieros por
departamento.

17

18

21

22

23

N° de programas que recibieron
personal y/o recursos producto de
una reasignacion en el trimestre /
total de programas durante el
trimestre x 100

N° de procesos aprobados para
reforzar el departamento con
software en el semestre/ N° total
de solicitudes de procesos a
reforzar dentro de la
municipalidad en el semestre x
100

N° de mejoras internas logrados
por vinculacion de empresas
durante el mes/ N° de mejoras
internas logradas por vinculacion
de empresas en el periodo anterior
x 100

N° de procesos mejorados
semestrales por informacion
obtenida de las encuestas de
procesos internos durante el
semestre/ N° de  procesos
mejorados por informacion
obtenida de las encuestas de
procesos internos durante el
periodo anterior x 100
Verificacion presupuestaria
mensual por departamento
/presupuesto mensual planificado
por departamento x 100
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Se espera
5%
programas

un
de

beneficiados,

80% de
procesos.

Se espera
105%

Se espera
105%,

los

un

un

Que no existan

diferencias
positivas
negativas
superiores
20%
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N° de cotizaciones
minimas por solicitud

Auditorias de dinero
utilizados en
proyectos y
convenios

Control de pérdidas
por  proyecto vy
convenio

Ingreso  real por
recaudaciones
fiscales

Recuperacién de
ingresos

24

25

28

26

27

N° total de cotizaciones por
requerimientos durante el
semestre/ N° total de cotizaciones
por requerimiento en el periodo
anterior x 100

NP° total de Convenios y proyectos
auditados por gestion financiera
en el semestre /programa de
auditoria de  convenios Yy
proyectos x 100

Cantidad de dinero perdido en
proyectos y convenios durante el
semestre/ cantidad total de dinero
invertidlo en  proyectos y
convenios durante el semestre *
100

Cantidad de dinero ingresado por
concepto de recaudacion fiscal
mensual/ proyeccion de ingresos
mensuales  proyectados  por
municipalidad por concepto de
recaudacion fiscal mensual * 100

Cantidad de dinero moroso
recuperado mensual /Total de
deudores morosos mensuales x
100
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Se espera un
105%,

90% de o
planificado

Tope 5% de
perdida.

Que no existan
diferencias
positivas ni
negativas
superiores al
15%

Recuperar un
20% de las
deudas
morosas.
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Agilizacion de
Retribuciones por
servicios contratados.

N° de
comunales
participativos

acuerdos

Evaluacion de
actividades
recreativas en la
comuna

Régimen de
coberturas basicas
por sector
Actividades
informativas para

prevenir e inculcar
conductas seguras.

29

30

31

32

33

N° de pagos realizados en plazos
estipulados por prestacion de
servicio durante el mes/Total de
pagos estipulados a pagar por
prestacion de servicios durante el
mes x 100

N° de acuerdos planteados para
el desarrollo actividades
culturales, deportivas y
recreativas realizadas durante el
mes/ 4 ( N° estandar de acuerdos
planteados para el desarrollo de
actividades culturales en el mes
segun lo planificado) x 100
Cantidad de evaluaciones
positivas a las actividades
recreativas durante el trimestre/
cantidad total de evaluaciones a
las actividades recreativas del
trimestre * 100

N° sectores que cuentan con sus
coberturas multidisciplinarias
basicas /N° total de sectores
dentro de la comuna x 100

N° de actividades preventivas
realizadas durante el mes/ 4 ( N°
estandar de actividades
preventivas planificadas a realizar
durante el mes) x 100
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85% de pagos
en plazos
acordados

Cumplir con el
estandar llegar
al menos al
100%

90% de
aprobacion

90% sectores
con coberturas
multidisciplina
rias

Cumplir con el
estandar llegar
al menos al
100%
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Agilizacion de
procedimientos por
solicitudes

N° de programas

laborales

N° de convenios para
generar puestos de

trabajo.

N° beneficios

generados

en

actividades vecinales

34

35

36

37

N° de acciones aprobadas con el
objeto agilizar los procedimientos
en las solicitudes realizadas por
los usuarios a la municipalidad
durante el semestre/ 4 ( N°
estandar de acciones aprobadas
con el objeto de agilizar
procedimientos en las solicitudes
de usuarios durante el semestre) x
100

N° de capacitaciones semestrales
realizadas para apoyar la
insercion laboral de usuarios y
emprendimiento / 5 ( N° estandar
de capacitaciones semestrales
para apoyar la insercion laboral de
usuarios y emprendimiento segun
planificacion) x 100

N° de convenios con empresas
que generen puestos de trabajos
realizados durante el semestre/ 6 (
N° estandar de convenios con
empresas que generen puestos de
trabajos durante el semestre segun
la planificacion ) x 100

N° de acuerdos formales
generados  en actividades
vecinales durante el mes/ N° total
de actividades vecinales
desarrolladas durante el mes con
participacion de  autoridades
municipales 100

Fuente: Elaboracion Propia
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Cumplir con el
estandar llegar
al menos al
100%

Cumplir con el
estandar llegar
al menos al
100%

Cumplir con el
estandar llegar
al menos al
100%

80% de
beneficios en
actividades

vecinales.
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CAPITULO V

Conclusiones
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5.1 Conclusiones por objetivos

Las municipalidades chilenas se encuentran en un proceso migratorio hacia una gestion de
calidad, para lograr esto se debe considerar un proceso sistematico que involucra desde el
aparato estatal central hasta el ultimo funcionario en el escalafon municipal, para lograr
esto se plantea el disefio de una herramienta de gestion que permita controlar, guiar y
transmitir la estrategia a lo extenso de toda la municipalidad, la herramienta seleccionada es
el Cuadro de Mando Integral creado por Norton y Kaplan el afio 1999, esta investigacion
tiene como objetivo general elaborar una propuesta base de un Cuadro de Mando Integral

estandar para mejorar la trasparencia y la gestion de las municipalidades en Chile.

Para dar cumplimiento al primer y segundo objetivo especifico se revisdé el origen
estructural de las municipalidades las cuales estan definidas en la ley organica
constitucional 18.695, Titulo I, la cual define a la municipalidad como un organismo clave
en el desarrollo multidisciplinario de la comunidad y de sus usuarios, para lograr este
objetivo tan complejo los municipios cuentan con tres programas definidos por la ley
organica: Presupuesto Municipal Anual, Plan regulador Comunal, Plan Comunal de
Desarrollo, con estos 3 programas la municipalidad comienza a desarrollar su planificacién
necesaria para llevar a cabo todas las tareas dentro de la comuna, adicionalmente a esto
existe un programa que ayuda a orientar la gestion municipal llamado PLADECO, este
programa es universal y las municipalidad solo lo ocupa como guia, sin embargo los
alcaldes que contribuyeron en la investigacion sefialan que es un manual obsoleto y poco
préctico, por lo cual los municipios enfrentan practicamente con las herramientas de gestion
disponibles el compromiso de la direccion de la comuna, bajo esta premisa cada
municipalidad cuenta con distintos departamentos los cuales son creados a raiz de la
complejidad que tenga cada municipio, es decir existen municipalidades con muchos
departamentos de gestion como por ejemplo: departamento de control, gestion informatica,
costos, planificacion, etc. Mientras que otros establecimientos desarrollan esto de forma
incipiente solo con un departamento de administracion general, estas realidades distintas no
permiten que toda la organizacion municipal este alineada con su visién o misiéon y mucho

menos con una cultura organizacional. se defini6 primeramente la razon de ser municipal y
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el horizonte estratégico el cual se plasm6 en la siguiente vision: “Ser la mejor
municipalidad en satisfacer las necesidades de la comunidad, transformandose en un
referente a nivel local y mundial, entregando un servicio de calidad eficaz y eficiente,
logrando fomentar la participacion de todos los usuarios de la comunidad en el progreso
econdmico, social y cultural de la comuna con proyectos que involucren e incentiven a
todos sus usuarios en busqueda del bienestar comin”

Como resumen de los antecedentes referentes al actual escenario estratégico municipal se
destaca lo siguiente:

e Existe una normativa pero solo a modo de referencia, no se utiliza para construir
vision y mision organizacional, lo que es clave al momento de comenzar a disefiar
cualquier sistema de planificacion estratégica.

e Los actuales programas de gestion son antiguos y poco validados por los directivos
municipales.

e Existe escaso control de las actividades desarrolladas al interior municipal y se
observa falta de compromiso y vocacién de servicio.

e Al presentar ausencias de un esquema de gestion formal utilizan herramientas de
gestion basicas como por ejemplo: fichas técnicas que solo se utilizan de forma
interna y que reflejan el interés de su creador.

Bajo el ultimo punto, cabe sefialar que en el trabajo de campo realizado con las
municipalidades colaboradoras se evidencio una ausencia de digitalizacion de procesos y

falta de recursos tecnoldgicos para el desarrollo de las actividades diarias.

Para desarrollar el tercer objetivo se realizé un trabajo colaborativo con las municipalidades
de Chillan, San Carlos, Ninhue, San Nicolas, Sagrada Familia, El Carmen con las cuales se
aplicoé la metodologia planteada por Norton y Kaplan 1999 con unos respectivos ajustes
correspondientes al sector publico presentado por Rodriguez 2009, al desarrollar el analisis
se determind que las perspectivas a utilizar para la confeccion del mapa estratégico son:
Innovaciéon ,formacién y organizacidon, gobernabilidad, procesos internos, marco legal,
financiera y comunidad, de las perspectivas indicadas la que toma una mayor importancia
inicial es la perspectiva de Innovacion, formacion y organizacién junto con gobernabilidad

ya que en estas perspectiva es donde se radican los mayores problemas al interior de la
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municipalidad que residen en un escaso compromiso de parte del personal municipal y una
nula transmision de la estrategia lo que se traduce en desorientaciones administrativas que
destruyen valor a la organizacion. Finalmente con toda la informacion procesada y una vez
construido el mapa estratégico se elabora la propuesta de Cuadro de Mando Integral
estandar para las municipalidades en Chile, este CMI esta compuesto por 37 indicadores de
gestion de los cuales corresponden : 32,43% al area base del cuadro correspondiente a
innovacion, formacion y organizacion junto con gobernabilidad, le sigue el nivel siguiente
que involucra procesos internos con marco legal que juntos suman el 27,02% de los
indicadores, dejando un 21, 62% para los indicadores de Comunidad y un 18,91% para los
indicadores de perspectivas financieras. Los indicadores de aprendizaje y crecimiento estan
enfocados a mantener una armonia organizacional, basada en la comunicacioén interna,
fortalecimiento de las aptitudes de sus colaboradores, transmitir y alinear de mejor forma la
estrategia organizacional, por otra parte los indicadores de gobernabilidad estan orientados
a desarrollar un estilo de direccion distinto, que involucre a la comunidad y que se nutra
constantemente de retroalimentaciones de sus stakeholders. Los indicadores generados para
las perspectivas de procesos internos estan orientados principalmente a mejorar los
procesos existentes, de la mano con esta perspectiva la perspectiva de marco legal se
preocupa principalmente que estos mismos procesos se generen en un ambiente de
transparencia y legalidad. Los indicadores referentes a la perspectiva financiera buscan
maximizar los recursos existentes a través del flujo de egreso e ingreso de dinero a través
de procesos transparentes y fluidos que no den pie a la malversacion de fondos o utilizacién
erronea de recursos financieros. Finalmente la perspectiva usuarios viene a consolidar los
pilares generados por las perspectivas anteriores generando y transmitiendo un ambiente de
eficiencia y eficacia hacia la comunidad realizando constantemente actividades que
contribuyan al desarrollo de los usuarios y al crecimiento multidisciplinario de la comuna.
La propuesta de CMI es una base de gestion que permite ayudar y orientar los incipientes y
espontaneos sistema de gestion municipal existentes, ademas al tener toda esta informacion
controlada y de facil acceso se podra contribuir a su transparencia. En una primera instancia
esta propuesta debe ser considerada por cada municipalidad pero finalmente el que debe
tomar un rol protagonico en esta propuesta es el estado, ya que finalmente ellos seran los

encargados e interesados de mejorar la calidad de la actual gestion municipal.
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5.2 Recomendaciones

El CMI debe ser visto como un instrumento que permite el desarrollo organizacional
armonico entre la vision, mision y un conjunto de estrategias, sin embargo este instrumento
a pesar de tener todo ese potencial debe ser considerado como un instrumento simple y de
facil comprension el cual debe ser construido con la colaboracioén de toda la organizacion.
Se recomienda utilizar esta base de CMI por cualquier municipalidad pero tomando las
precauciones correspondientes que involucran: realizar talleres de validacion de la
herramienta, ajustar algunos indicadores segun el interés de la organizacion, dar mas
énfasis a perspectivas que carezcan mayor importancia dentro de la organizaciéon y estar
ajustando y retroalimentado el cuadro seglin la evolucion de la municipalidad, este cuadro
de mando debe ser cada vez mas exigente y riguroso en sus metas para lograr finalmente
una calidad de gestion y una transparencia absoluta en todas sus areas de servicio. Para el
proceso de implementacion que no es materia de este estudio se recomienda utilizar la
metodologia planteada por Norton y Kaplan 1999 que fue la utilizada para la construccion

de perspectivas e indicadores
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5.3 Limitaciones

El Cuadro de Mando Integral se disefio originalmente para 1 empresa, en este estudio se
vinculd y se realizd un trabajo con varias empresas lo que puede generar alguna omision de
un problema particular y especifico de una organizacion por lo que se deben tomar los
ajustes correspondientes a indicadores o mapa estratégico segin sea necesario, para el éxito
de esta herramienta se necesita el compromiso de toda la organizacidén, si no estan
comprometidos los lideres dificilmente podran transmitir esta importancia al resto y la
herramienta no sera util, cabe destacar que debe existir un compromiso por parte de cada
encargado de indicador ya que €l serd el responsable de transmitir la informacién fidedigna

para su posterior consolidacion.

137




Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

BIBLIOGRAFIA

1. Amat J., Garcia P. (1999). Optimizacién del control de gestion en entidades
publicas con el Cuadro de Mando Integral. Auditoria publica: revista de los Organos
Autonomos de Control Externo, (16), 43-47.

2. Armijo M. (2011), “Planificacion estratégica e indicadores de desempefio en el
sector publico”, Recuperado de
file:///C:/Users/GPSCONTROL/Downloads/Manual Planificacion Estrategica ILPES-
CEPAL.pdf

3. Asociacion de municipalidades chilenas (2014), recuperado el 14 de abril del 2014
de http://www.munitel.cl/.

4, Ballvé, A. (2000): “Tablero de Control”, Macchi, Buenos Aires. Una edicion
posterior del citado libro fue publicada por Gestién 2000, Barcelona, en 2003.

5. BANDA, F. (2005). El Cuadro de Mando Integral en planes de desarrollo rural: una
aplicacion para construir una hipdtesis de planificacion en la comuna de negrete.
Horizontes Empresariales, 6(1), 49-59.

6. BASTIDAS, EUNICE L. Y FELIU, VINCENTE R. (2003). “Una Aproximacion a
las implicaciones del Cuadro de Mando Integral en las Organizaciones del Sector Publico™.
Compedium.

7. Borello, A. (1994). El plan de negocios. Ediciones Diaz de Santos.

8. BRESSER, LUIZ CARLOS (1997). “A Reforma do Estado dos afios 90: Logica e
Mecanismos de Controle”. Cadernos MARE da Reforma do Estado. Brasilia: Ministerio da
Administracion e Reforma do Estado.

0. Cloke, K., & Goldsmith, J. (2001). Understanding the culture and context of
conflict: resolving conflicts at work.

10.  Corruptions perceptions index (2013), Recuperado el 14 de abril del 2014
http://cpi.transparency.org/cpi2013/results/

11.  David, F. R. (2003). Conceptos de administracion estratégica. Pearson Educacion.
12.  Drucker, P. F. (2000). El management del siglo XXI. Edhasa.

13.  DRUCKER, PETER F. (1999). “Administracion de Organizaciones sin Fines

Lucrativos: Principios y Practicas”. San Pablo: Pioneira

138




Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

14.  Ferrel O.C., Hirt G(2004). Introducciéon a los Negocios en un Mundo Cambiantey,
McGraw Hill, 2004, Pag. 211.

15.  Fleitman, J. (2000). Negocios exitosos. McGraw Hill.

16. Hopf R., Litman D., Pratsch L., Ustad 1., Welch R., Tychan T., Denett P. (s.f),
“Guide to the Balanced Scorecard: Performance Management Mehtodology”, Procurement
Executives’ Association, Recuperado de
http://energy.gov/sites/prod/files/maprod/documents/BalancedScorecardPerfAndMeth.pdf
17.  Juran, J.M., Gryna, F.M. (1977) Analisis y planificacion de la calidad. Del
desarrollo del producto al uso. McGraw-Hill, México, 1995

18.  Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1999). El cuadro de mando integral: the balanced
scorecard (No. D10 266).

19.  Kaplan, R. y Norton, D. (2001): Cémo Utilizar El Cuadro de Mando Integral para
Implantar y Gestionar la Estrategia,Gestion 2000: Barcelona.

20.  Kaplan, R.S. y Norton, D.S. (1997). El cuadro de mando integral, Gestion 2000,
Barcelona

21. Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J., Wong, V., Miquel, S., Bigné, J. E., &
Céamara, D. (2000). Introduccion al marketing. Segunda edicion europea. Precinte Hall.

22.  Lopez Videgla, A., & Domingo, N. P. (1999). El cuadro de mando y los recursos
humanos. Gestion coordinada desde una perspectiva economico-financiera (I) en Capital
Humano, (121).

23.  Lopez, A. (2004). “Reinventando los Gobiernos con apoyo de los Tableros de
Comando y Control”. Recuperado el 15 de mayo 2014 de www.tablerodecomando.com

24.  Martinez D., Milla A. (2005) La elaboracion del plan estratégico y su implantacion
a través del cuadro de mando integral. Ediciones Diaz de Santos, 2005.

25.  Menguzzato M., Renau J. La direccion estratégica de la empresa. Un enfoque
innovador del management. Valencia: Edit. Euroed, 1993, -441p. Pag. 78

26.  Mintzberg, H. (1994). Rise and fall of strategic planning. Simon and Schuster.

27.  Mora Corral, A. J. Y Vivas Urieta, C. (2001). “Nuevas Herramientas de Gestion
Publica: El Cuadro de Mando Integra”. Madrid: AECA.

139




Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

28.  Mora, A. y Vivas, C. (2001). Nuevas herramientas de gestiéon publica: el cuadro de
mando integral, AECA Monografias. Recuperado 13 de agosto del 2014 de
http://aeca.es/pub/monog/nuevasherramientas.htm.

29.  Muchnick, E. 1999. Taller de generacion de consensos. Planificacion estratégica
para Centros de gestion. Programa Gestion Agropecuaria. Fundacion Chile. 27 p.

30.  Musgrave, Richard A. (1974). “Teoria das Finanzas Publicas”. San Pablo: Atlas
1974.

31.  NEELY, A.; ADAMS, C.; KENNERLEY, M., (2002) «The Performance Prisco:
The Scorecard for Measuring and Managing Business Successy», Londres.

32.  Niven, Paul R. (2003). “Balanced Scorecard Step-by-Step for Government and
Nonprofit agencies”. Mississauga (Canada): John Wiley & Sons, Inc 2003.

33. PEA - PROCUREMENT EXECUTIVES’ ASSOCIATION (1999): “Guide to a
Balanced Scorecard: Performance Management Methodology”. Recuperado el 10.05.2014
de http://oamweb.osec.doc.gov/bsc/guide.htm

34.  R.Ackoff, (1970); A Concept of Corporate Planning. Wiley, New York (1970)

35. Radin, B. (2002). “The Theory and Practice of Performance Measurement in
Australia, New Zealand, and the USA”. Recuperado el 10.05.2014 de
http://unpanl.un.org/intradoc/groups/public/documents/aspa/unpan006866.pdf

36. RAE,(2014) Definicion de Estadom, Recuperado el el 24 de abril de 2014 de
http://lema.rae.es/drae/?val=ESTADO

37 Rodriguez, Barros (2009) Una Nueva vision del cuadro de mando integral para el sector
publico. Universidad de Valladolid, Espafia 2009.

37.  Scholes, K., & Johnson, G. (Eds.). (2001). Exploring public sector strategy. Pearson
Education.

38.  Soler Gonzilez, R.(2009) Procedimiento para la implementacion del Balance
Scorecard como modelo de gestion en las empresas cubanas. Tesis para optar por el grado
cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas. La Habana, Instituto Superior Politécnico Jose
Antonio Echevarria, Facultad de Ingenieria Industrial, 2009.

39.  SUBDERE (2012), Programa Mejoramiento Progresivo de la calidad de la gestion

municipal. Recuperado de

140




Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

http://www.subdere.gov.cl/sites/default/files/documentos/programa_mejoramiento progresi
vo_de la calidad de la gestion municipal.pdf

40.  The Balanced Scorecard(1996): Translating Strategy into Action, Harvard Business
School Press, Boston, 1996

41.  Valda J. (2011), Como hacer el cuadro integral mas idoéneo para nuestra empresa.
Recuperado de https://jcvalda.wordpress.com/2015/03/10/como-hacer-el-cuadro-de-mando-
integral-mas-idoneo-para-mi-empresa-2/

42.  Vivas Urieta, C. y Mora Corral, A. (2001): Nuevas herramientas de gestion publica:
el cuadro de mando integral, AECA, Madrid.

43.  Weihrich, H., & Koontz, H. (1994). Administracion: una perspectiva global.
McGraw-Hill.

141




Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Anexos

El Cuadro de mando Integral

El CMI complementa indicadores de medicion de los resultados de la actuacion con
indicadores financieros y no financieros de los factores claves que influiran en los
resultados del futuro derivados de la vision y estrategia de la organizacion” segun esta
definicion el CMI centra su medicion sobre indicadores los cuales ya no son solo
financieros sino que también considera factores no financieros que son claves para la
empresa, todo estos se basa en la conversion de la vision y estrategia de la empresa en
cuatro perspectivas definidas por Norton y Kaplan ( 1999) que son : financiera, clientes,

procesos internos, aprendizaje y crecimiento.

Finanzas
Objetivos financieros que
se deben alcanzar para
satisfacer a los accionistas.

V'S

Clientes —L Procesos internos
Objetivos que se deben < Visién y ) Objetivos que se deben
lograr para cubrir las lograr para ser excelentes
necesidades de los clientes. en los procesos.

Estratégica

v

Aprendizaje y Crecimiento
Objetivos que se deben alcanzar
para mantener y sustentar las
capacidades ante los cambios.
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PROGRAMA MEJORAMIENTO PROGRESIVO DE
LA CALIDAD DE LA GESTION MUNICIPAL

Subsecretaria
de Desarrollo
Regional y
Administrativo

Gobierno de Chile

Areas estratégicas en la gestion Municipal

1. Estrategia: Se refiere a como la municipalidad establece su estrategia, sus
Objetivos estratégicos y sus planes de accion, de corto y largo plazo y como se
organiza para alcanzarlos. Hace referencia a definiciones institucionales que
permitirdn programar la acciéon municipal, examina como se despliegan estos

planes en la institucion y como se realiza el seguimiento de su progresion.

2. Liderazgo: Se refiere a como la municipalidad conduce y evalua el desempeio
de la organizacion, con miras a desarrollar y mantener un municipio eficaz,

eficiente y con servicios de calidad.

3. Competencias de las personas: se refiere a como las politicas y proceso de gestion
del personal contribuyen a materializar los planes y resultados globales de la
municipalidad, como los procesos de evaluacion del desempefio y reconocimiento

de los logros apoyan el cumplimiento de estos resultados globales.

4. Capacitacion: se refiere a como la municipalidad gestiona la formacion y la
capacitacion de su personal, para apoyar el logro de los objetivos y como mide

su impacto y resultados en la gestion.

5. Bienestar y seguridad en el trabajo: se refiere a como la municipalidad mantiene
un ambiente de trabajo que conduzca al bienestar de todo su personal, como

protege su salud, seguridad y calidad de vida y como gestiona el mejoramiento
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permanente de esas condiciones.
6. Ingresos municipales: se refiere a como la municipalidad gestiona los ingresos
municipales, para asegurar el funcionamiento eficiente y eficaz de sus procesos

y la sustentabilidad, a largo plazo, de las finanzas municipales.

7. Presupuesto municipal: se refiere a como la municipalidad planifica y gestiona
el presupuesto municipal, para garantizar la representacion de las necesidades
financieras del personal, los departamentos, las unidades, oficinas y todas

las dependencias que forman parte de la estructura del municipio, para el

cumplimiento de su mision y vision.

8. Recursos materiales: se refiere a como la municipalidad planifica y gestiona el uso
y mantencion de los recursos materiales, equipo e infraestructura, para asegurar
las condiciones de operacion o funcionamiento, alineados por la planificacion

de la organizacion.

9. Satisfaccion de usuarios y usuarias: se refiere a como la municipalidad determina
los requerimientos y expectativas de sus usuarios y usuarias, para desarrollar
nuevas oportunidades de mejoramiento de procesos y como determina su

satisfaccion.

10. Comunicacion con usuarios y usuarias: se refiere a como la municipalidad
facilita la comunicacidon con usuarios y usuarias, para garantizar el acceso y la
calidad en la prestacion de los servicios municipales y como se hace cargo del

mejoramiento continuo de esa comunicacion.

11. Procesos de prestacion de los Servicios Municipales: este criterio examina los

aspectos clave de los procesos de prestacion de los servicios municipales.

12. Procesos de apoyo para la prestacion de los Servicios Municipales: se refiere a

como la municipalidad controla y mejora la eficiencia y eficacia de sus procesos
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de apoyo, proveedores y organismos asociados.

Resultados

Area

Estrategia

Indicador

Estrategia

liderazgo

Competencia personas

capacitacion

Bienestar y seguridad

trabajo

Ingresos municipales

Presupuesto municipal

Recursos materiales

Satisfaccion de usuarios y

usuarias

Comunicacion con usuarios

y usuarias

Procesos de prestacion de

servicios municipales

Procesos de apoyo a
prestacion de servicios

municipales
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