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Resumen

Este trabajo presenta una priorizacion y especificacion jerarquica, estratégica y operativa de
las funciones que los diferentes departamentos de la Municipalidad de Villarrica requieren,
esto porque actualmente los procesos internos carecen de un flujo de informacién visual o
escrito que les indique como trabajar o lograr los diferentes objetivos propuestos, ya sea
como unidad direccion o institucidn, lo que afecta de manera directa a los clientes internos y
externos con que la municipalidad de Villarrica se relaciona. El objetivo de esta investigacién
es proponer un modelo organizacional municipal, que actualice e identifique el flujo de
informacion, para que eficiente los procesos internos. Para lograrlo se propone realizar 20
entrevistas en la cual el 100% de los entrevistados, mantiene contrato indefinido, tienen uno
o mas de un departamento bajo su mando y tiene una experiencia laboral superior a 3 afios
en la municipalidad, basada en entrevistas semi estructuradas para comprender cuales y
como son abordadas las funciones que realizan, y qué oportunidades de mejora se perciben.
Los datos muestran, que el modelo propuesto, permite a los entrevistados comprender su rol
como una unidad de servicios y como sus decisiones afectan en los procesos internos de otras
unidades; existen oportunidades de mejora que consideran variables como la velocidad y
claridad con que se comunican con los otros departamentos de la institucion y la calidad del
tiempo que se le dedica a la atencion de publico general. En sintesis, este nuevo modelo
organizacional propuesto, permitio identificar y eliminar muda que afecta al flujo interno de
informacion; con las nuevas responsabilidades y funciones de cada direccion y departamento

se prevé una mejora de los procesos internos de la municipalidad de Villarrica.



Palabras clave: Entrevistas, gestion publica, flujo de informacidn, gestion municipal, mejora

continua.
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¢ Propone modelo organizacional, para eficientar los procesos y servicios brindados.

e Considera interpretacion cualitativa de 20 profesionales, basada en entrevistas.

e Para comprender las actuales funciones y qué oportunidades de mejora se perciben.

e Comprende los efectos de la velocidad, claridad y el tiempo dedicado a la atencién de
publico.

¢ El nuevo modelo identificd y eliminé la muda que afectaba el flujo de informacién.
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1 INTRODUCCION

La tecnologia ha crecido de manera exponencial en los tltimos afios (Garcia, E. y Leon, M.,
2021), lo que ha permitido a las empresas y organizaciones generar cambios y mejoras en
sus procesos, tanto en las areas productivas, de gestion, financieras, entre otras, en donde
han podido automatizar sistemas generando procesos mas eficientes tanto para sus clientes
internos como externos; importante mencionar que estas mejoras han tenido que ser
constantes en el tiempo ya que los usuarios demandan cada vez mayor velocidad por parte
de los diferentes servicios.

;Pero qué pasa con los servicios locales?

En Chile, gran parte de sus servicios han mejorado y tecnologizado su gestion, esto gracias a
los impulsos de la gestion por resultados, que concentro6 diversas herramientas de gestion en
los ultimos 20 afios en los servicios publicos del Estado de Chile, pero los gobiernos locales o
municipalidades, al contar con presupuesto propio y existiendo un total de 342 municipios a
lo largo del pais, se han transformado en entes auténomos en donde cada uno de ellos
organiza sus direcciones, departamentos y funciones como mas le acomode, esto ha generado
que prueben la implementaciéon de distintas tecnologias, para el cumplimiento de los
objetivos, algunas con éxito y otras han generado por el contrario una gran ensefianza.

La Ley Organica Constitucional es el ente que rige a las municipalidades a lo largo de chile,
que, si bien habla sobre los grados, responsabilidades, funciones y atribuciones de algunos
cargos, no indica como debe efectuarse la comunicacidn entre ellos, careciendo de esta forma
de un esquema organizacional tipo, en donde se establezca que clase de organigrama debe
adoptar equis municipalidad, o si esta debe estar asociado a algun presupuesto, densidad
poblacional o alguna otra variable.

Al no existir una claridad con esto, es posible encontrarse con municipalidades que tienen
una forma de trabajo vertical, horizontal, mixtos y otras tanto que intentan de apoco aplicar
una organizaciéon mas moderna del tipo circular.

La siguiente investigacion se desarrolla en la Ilustre municipalidad de Villarrica, comuna
perteneciente a la Region de la Araucania de Chile, quién segun el Censo del 2017, cuenta con
una poblacion de 55.478 y dispone de un presupuesto anual cercano a los once mil millones
de pesos chilenos para las distintas gestiones y servicios que ofrece a través con sus casi 600

funcionarios entre planta, contrata y honorario que estan distribuidos en sus 15 direcciones.
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Esta instigacidon busca a través de entrevistas semiestructuradas extraer informacion de
cierto universo de funcionarios municipales, en donde se espera encontrar con variables
criticas relacionadas con comunicacion, gestion y tecnoldgicas, como las principales barreras
y que en el corto o largo plazo se convierten en los desafios futuros para generar procesos
claros, eficientes y que sean conocidos por todos de mejora, todo esto con el propdsito de
justificar el disefio de un nuevo modelo organizacional para la municipalidad de Villarrica, el
que tendrd un esbozo mixto y que graficamente informara sobre el correcto flujo de

informacién desde el alcalde a sus directores y entre direcciones.
1.1 Eficiencia para estructuras municipales

Entendida esta realidad, es posible efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto:
¢;Cudles son los factores criticos que permiten generar procesos internos eficientes en el
sistema publico?

En efecto, la Municipalidad e Villarrica no posee una estructura o modelo de organizacion
definido con base en procesos internos efectivos, y por ello desconoce variables relevantes

que deban ser analizados y supervisados para una correcta gestion institucional.

1.2 Breve discusion de la literatura

La globalizacién y digitalizacion han provocado profundos cambios en todo el mundo y en
todas las organizaciones, generando particularmente un gran impacto en las estructuras
politicas y administrativas del Estado. Estado al que se le exige la modernizacién y
automatizacion significativa en materias de comunicacion, transparencia, eficiencia y
coordinacion (Arroyo, R., 2020; Alvarez, N. y Delgado, ]., 2020). Las exigencias anteriores
estan estrechamente relacionadas con los cambios estructurales y con el nuevo estilo de
gestion publica que demandan estas nuevas estructuras y generaciones. La descentralizacion
y la desconcentracion son medios fundamentales para apoyar estos ajustes estructurales, ya
que proporcionan mayor poder politico y control administrativo a los gobiernos regionales
y locales, repercutiendo en una mejoria significativa en la capacidad de respuesta ante las
diversas demandas que la comunidad plantea (Garcia, O et al, 2020; Espinoza, D. y Mufioz A.,
2018). Esto genera una nueva actitud por parte de la ciudadania, que observa a las

corporaciones comunales con renovada visién y por ende es lo que demanda de ellas:
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servicios eficientes, responsables y proactivos con los problemas locales. Para poder brindar
esa calidad de atencién los municipios poseen funciones y responsabilidades definidas, cuya
operacion queda plasmada generalmente en una estructura denominada organigrama
municipal.

Modelos organizacionales: Teoria y definiciones

Se denomina estructura organizacional a la manera elegida por una entidad para gestionar
su actividad y sus recursos. Esta estructura estd dada por una serie de relaciones formales e
informales que la corporacion desarrolla para alcanzar sus objetivos y cumplir sus metas.
(Szlechter, D. el al 2020; Hernandez, J., Prats, G. y Hernandez, F., 2020)

La estructura organizacional de una empresa implica disponer los roles de los empleados y
ejecutivos de un cierto modo para alcanzar el mejor rendimiento posible. Con una buena
estructura, las interrelaciones fluyen de manera éptima y cada uno de los actores de la
empresa puede desempeiiar su tarea de forma eficiente.

Una solida estructura organizacional genera una cultura organizacional que controla la
conducta dentro de la organizacion; influye en la forma en que las personas responden ante
una situacion y como interpretan el ambiente que rodea a la organizacion para el logro de los
objetivos, por ende, una estructura o modelo organizacional, es aquel que define a una
empresa por medio de sumarco referencial, que incluye lineas de autoridad, comunicaciones,
deberes y asignacion de recursos. (Adrian Orozco Lechuga, 2020)

Modelos de procesos y servicios

En el contexto mundial actual, la globalizacion ha sido un disruptor de cambio, evolucion y
restructuracion constante de las estrategias utilizadas por las empresas, marcando un
precedente en el como las organizaciones, son capaces de agregar valor a sus productos y/o
servicios para satisfacer los requerimientos de los clientes y usuarios y asi marcar una clara
diferencia con la competencia. (Landazury-Villalba, L. et al, 2018)

Los modelos de gestién por procesos operan como parte o componente principal de medidas
establecidas a nivel estatal, con el propdsito de supervisar, regular y categorizar. Las
instituciones han logrado avances importantes con la implementacién de la gestion por
procesos de manera global, pero se requiere un equilibrio desde la regulacién que permita

satisfacer las necesidades de los clientes internos y externos. (Campana-Lara, M. et al, 2020).
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Se ha podido observar que los principales resultados de la implementacion de este tipo de
gestion, se visualizan en una mejor infraestructura, inversiones en capital humano,
equipamiento, herramientas tecnoldgicas, aumento de la velocidad de respuesta,
fortalecimiento de los espacios de participaciéon y mejor confianza entre autoridades y
poblacién. (Orellana, P., 2018)

Administraciéon municipal y marco regulatorio

En Chile el municipio es un servicio publico que funciona como un 6rgano descentralizado
del Estado, transformandose en la cara visible mas préxima del Estado para los ciudadanos y
vecinos.

Bajo el anterior prisma, es util aclarar que los municipios del Estado chileno tienen una clara
descentralizacion administrativa, ya que se les han adjudicado poderes de decisién y, ain
mas, por primera vez queda estampado este concepto en la propia definicidn de los articulos
118 de la Constitucidon Politica de 1980 y 1 de la Ley No. 18.695.

Es asi como el articulo 1 de la Ley Organica Constitucional Municipal, Ley No. 18.695, expresa:
“Las municipalidades son corporaciones autébnomas de derecho publico, con personalidad
juridica y patrimonio propio, cuya finalidad es satisfacer las necesidades de la comunidad
local y asegurar su participacion en el progreso econémico, social y cultural de las respectivas
comunas”. (Richard, ].,2013; Streeter, F., 2020)

La administracion municipal y su marco regulatorio como cualquier otra organizacion, ya sea
esta de caracter publico o privado, no se encuentra por sobre la ley o por el estado, muy por
el contrario, se rige igualmente por leyes que, para el caso de Chile, son tres las leyes que
permiten regular las funciones y atribuciones de las municipalidades, las que serian: Bases
Generales de la Administracion del Estado. La Ley N°18.575 de 1986 Organica Constitucional,
Ley N°18695, organica constitucional de municipalidades y Ley N°18.883 de 1989, Estatuto
Administrativo de los funcionarios Municipales. (Ley Organica Constitucional de
Municipalidades, 1988; Ley Organica Constitucional de Bases Generales de la Administracién

del Estado, 1986).

:.Como lo abordan en el resto del mundo?
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El trabajo de (Rodriguez, A et al, 2022), desarrollado en Espafia sostiene que cualquier
politica publica que no cuente con el apoyo de la ciudadania puede estar condenada al
fracaso, en concreto, se requiere y necesita de la participacion del sector privado y de los
ciudadanos.

Es por lo mismo que el resto del mundo esta cambiando hacia estructuras mas participativas,
lo que genera transparencia en los procesos, lo que permite que las soluciones y proyectos
que se plantean para dar solucién a problemas de la comunidad sean creados por ellos
mismos. De igual forma en lo que respecta a la entrega de informacion las plataformas online
juegan un rol importante, donde la digitalizacién de la informacién ha permitido disminuir
las visitas presenciales innecesarias, agilizando procesos y recuperando tiempo valioso para
las personas que antes lo invertian en eternas filas en organismos publicos. (Monroy, I., 2018)
.Como lo abordan en Chile?

En Chile en lo que respecta a los Modelos Organizacionales, estos se encuentran en
desarrollo, aun buscando cual es el que mas se adapta a los servicios que se brindan en el dia
a dia.

Se present6 en el 2016 el primer Indice Institucional de Gobierno Abierto, el que a través de
diferentes mecanismos institucionales busca mejorar la transparencia, probidad y
participacion ciudadana en Chile (Donoso, S., 2020); este instrumento se aplica de diferentes
en distintas municipalidades, ademas con el pasar de los afios ha ido en un proceso de mejora
continua, para robustecer el instrumento, con el proposito de facilitar y acelerar procesos
tanto internos como externos, en el servicio publico.

Resultados o casos de éxito en Chile y el mundo

Los casos de éxito en donde la estructura organizacional ha marcado un antes y n después es
en las empresas privadas que se encuentran en Chile, en donde bajo un orden jerarquico bien
definido, han podido surgir y convertirse en lo que hoy se les denomina “empresas
unicornio”, este concepto es el que define a una empresa exitosa en el afio 2021. Muchas de
estas empresas han encontrado la mejor estructura interna para el logro de sus objetivos.
(Garcia, M., 2018.)

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo

se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de la Municipalidad de Villarrica,
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informacion suficiente o certera, respecto de un modelo que eficiente los procesos y servicios.

Lo que autoriza la siguiente como contribucién para este proyecto de grado.
1.3 Contribucién del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivacién para realizarlo ha sido el débil mecanismo formal y estandar que
establece funciones y responsabilidades dentro de los procesos interno en el servicio publico
en Chile. Ante esto se propone una estructura organizativa con base en un modelo operativo
que exhiba las variables de control de los diferentes procesos jerarquizados de la
Municipalidad, sus funciones y responsabilidades. En este sentido contribuye a la
comprension e identificacion de factores claves que influyen en flujo de la informacién en un
contexto de generacion de procesos municipales eficientes. De acuerdo a lo mencionado
anteriormente, este trabajo considera los siguientes como objetivo general y objetivos

especificos para este trabajo de tesis.
1.4 Objetivo general

Proponer un modelo organizacional en la municipalidad de Villarrica, que actualice e
identifique el flujo de informacién de los diferentes servicios que esta brinda, para que

eficiente los procesos a través del uso de variables de control de procesos jerarquizados.
1.4.1 Objetivos especificos

e Estudiar el modelo organizacional existente y compararlo con otras municipalidades
de Chile.

e Analizar la factibilidad y nivel de aceptacidn respecto de disefiar un nuevo modelo
organizacional con foco en la eficiencia de los procesos y servicios municipales.

e Identificar las diferentes acciones futuras para las brechas detectadas durante la

investigacion.
1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y Disefo: Esta investigacion es de tipo prospectivo, intervencional, con un

enfoque cualitativo en la generacion de entrevistas semiestructuradas (Noboa, A.; Robaina,
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N., 2015). El disefio de la investigacion consta de la etapa 1 que se vincula con el
levantamiento de la informacién para el enfoque cualitativo en la poblaciéon de estudio
seleccionada. Con esta informaciodn, se disefiara una categorizacion de variables para conocer
las acciones, dreas y departamentos que afectan en mayor medida a los procesos internos de
la Municipalidad de Villarrica. En la etapa 2 se validaran las variables obtenidas de manera
cuantitativa que contendra un producto minimo viable, para confirmar teéricamente su
impacto en todos los niveles de la organizacion.

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio. Para la generacion de las entrevistas
semiestructuradas, la poblacién seleccionada corresponde a: los funcionarios de la Ilustre
Municipalidad de Villarrica, mediante un muestreo intencional en donde se seleccionaran:

. Altos directivos del municipio, que se desempefian como lideres y tienen una
responsabilidad administrativa dentro de esta institucion

. Funcionarios profesionales y técnicos.

. Autoridades municipales como los concejales.

La muestra considera 20 entrevistas en la cual el 100% de los entrevistados, mantiene
contrato indefinido, tienen mas de un departamento bajo su mando y tiene una experiencia
laboral superior a 3 afios.

Entorno: esta investigacion se realiza en la [lustre Municipalidad de Villarrica, comuna de la
Regién de la Araucania, pais Chile. La Municipalidad de Villarrica destaca actualmente por
integrar todos los servicios basicos y turisticos, transformandose de esa manera en una
importante ciudad de servicios del area cordillerana y principal centro turistico de la region
de La Araucania.

Instrumento: Antes de comenzar las entrevistas se introdujo a los participantes en el
contexto de ésta, con la finalidad de evitar respuestas fuera del alcance del estudio; para
analizar la percepcién de los entrevistados, se agendaron reuniones presenciales, en las
cuales los consultados llenaban los documentos propios de la entrevista, en donde debian
completar datos relacionados con sus funciones y experiencia en el municipio.
Simultaneamente el investigador para la recopilacion de datos se utilizé elementos de apoyo
que permitieron grabar y también realizar una transcripcién automatica de las respuestas de
los entrevistados; junto con eso se utilizé un documento escrito con las preguntas que

permitieron guiar la discusidn. El instrumento esta basado en dos etapas como sigue:
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Etapa 1: Caracterizacion y compresion del entorno de gestion municipal
1. ;Como percibe el desempenio de la gestibn municipal desde el punto de vista
organizacional? ;Por qué?
2. ;{Qué dificultades o problemas se presentan en la gestién municipal cotidiana, cuando
se requiere de la interaccion de multiples servicios? ;En qué lo percibe? De un ejemplo.
3. En la practica, ;como percibe el aporte que las diferentes reparticiones o direcciones
jerarquizadas proponen a nuestra institucién, en particular cuando debemos colaborar en
un entorno sistémico?
4. ;Cémo siente que influye en su desempefio las distintas acciones, decisiones y/o
compromisos que la municipalidad adquiere?
Etapa 2: Propuesta para mejorar entornos colaborativos y concepcion de etapas del
modelo
5. Segun usted: ;Cémo se puede modificar la situacidn actual, de manera permanente o
transitoria, organizacionalmente o desde la mirada de gestion, para incluir un sistema
colaborativo permanente que potencie el rendimiento de los diferentes servicios?
6. ;Tiene propuestas especificas de mejora para fomentar mejores desempefos en la
gestion interna de los servicios y uso de trabajo colaborativo cuya implementacion sea de
corto plazo, bajo costo y alto impacto (pueden ser etapas, variables, parametros o flujos
de informacion)? ;Cuales?
7. Si se le propusiera una estrategia de cambio metodoldgico basada en una estructura
organizativa con base en un modelo operativo que exhiba las variables de control de los
diferentes procesos jerarquizados de la Municipalidad, sus funciones y responsabilidades
;Qué opina de dicha propuesta o del cambio planeado? ;Qué necesitaria para que esta se
materialice?
8. En relaciéon con el organigrama presentado, ;qué opina usted que se debiese agregar,
para que este pueda mejorar y/o volver eficiente los diferentes servicios que la
municipalidad brinda a la Comuna de Villarrica?
Método de verificacion y validacion del instrumento: Con el objetivo de corroborar el
instrumento, este fue analizado y verificado por un experto con grado académico de doctor,

chileno, quién indic6 sugerencias y ajustes de acuerdo con la investigacion.
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Plan de analisis de los datos: Para el andlisis de datos, se establecieron categorias de
observacion y estudio. Acto seguido, se ejecutaron las entrevistas correspondientes con
actores claves de la organizacion y se realiz6 una observacion (no participante). Se
plantearon hipoétesis explicativas sobre dichas observaciones. Con la informacién obtenida
se realizé un andlisis de las percepciones con el fin de corroborar si la pregunta de
investigacion fue respondida en su totalidad. (Borjas, J., 2020)

Etica: Frente a la realizacién de esta investigacion fueron considerados los aspectos éticos,
siendo fundamental el respeto por las personas, sin juzgar sus respuestas, sentimientos y
preferencias, resguardando la confidencialidad de la investigacién y no guardando ningin
dato sensible de la participacién en el estudio. Los datos son exclusivos para este proyecto y
se guardara soélo informacién anonimizada. No se intent6, ni implicita ni explicitamente,
influir en las respuestas, ni cambiar sus caracteristicas individuales, se respetd la libertad de
participar o no sin presidn, ni ofrecimiento de beneficio para ser parte de la investigacion. Se

obtuvo el consentimiento informado previo a la entrevista.
1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:

Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo, proponiendo
objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacion, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodoldgico para su desarrollo e
implementacidn.

Capitulo 2: Asociado a recogida de informacion, modelos y datos. También explicita
resultados.

Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico

que se estructura de la siguiente manera:

1. Titulo

2. Resumen

3. Introduccién
4. Metodologia
5. Resultados

a. Andlisis de resultados
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b. Presentacion de resultados
c. Discusion de resultados
6. Conclusiones
7. Referencias
Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direcciéon
para la investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el
desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.
Referencias generales

Anexos
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacidon se ha optado por una aproximacién cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacion de la informacion y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion analiza dentro de la organizacion la cultura de gestion de los diferentes
procesos municipales y como esta afecta en las decisiones y servicios que la municipalidad
de Villarrica brinda. Por tal motivo, se llevO a cabo en el afio 2022 entrevistas
semiestructuradas con preguntas abiertas con la finalidad de recoger informacién para su
posterior andlisis. En particular se solicité responder preguntas y tematicas, en donde los
entrevistados explicaron sus ideas y respuestas con sus propias palabras.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se miden y recolecta

informacién de diferentes aspectos o dimensiones del elemento en la investigacion.

Fechas en que se recogieron los datos:

Entre el 15 de octubre de 2022 y 10 de noviembre de 2022.

Coherencia con lo planificado:

Le entrevista propuesta inicialmente, debié ser modificada parcialmente desde el
piloteo de la entrevista, agregando y modificando preguntas en sus etapas, para
hacerla mas precisa y coherente, esto luego de haber realizado la entrevista con el
sujeto de prueba, quién hizo preguntas en cada una de las preguntas, lo que llevo a
entender que estas no estaban del todo claras.

Las entrevistas se realizaron durante la jornada de la mafiana, esto porque en este
horario existi6 mayor voluntad por parte de los participantes de colaborar con la
investigacion.

No se discriminé sexo, edad, ni profesion, llama la atencién que todos los participantes
tenfan un comentario, observacién o sugerencia respecto al tema, lo que hiso que las

entrevistas se desarrollaran con fluidez.
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Se aplic6 el mismo instrumento a todos los intervinientes, con el propdésito que los

datos obtenidos fuesen bajo el mismo contexto.
Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Proceso rapido

e Con consentimiento informado, y transparencia

e Proceso ético

e Bien recibido por los funcionarios y la institucion

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion

¢ La municipalidad accedi6 a hacer las entrevistas en horario laboral
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor
e Considerar otras municipalidades, de otras regiones
e Analizar mas exhaustivamente la utilizacién de otros instrumentos como

encuestas, y/o métodos matematicos-estadisticos

Poblacion y muestras
Ademas de lo planteado en el marco metodoldgico, en la seccion de poblacidn sobre la
que se efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la
seleccion de participantes se utiliz0 una muestra no probabilistica ya que se
selecciond a profesionales, personas con grado de jefatura, director y concejales
dentro de la organizacion, esto sin discriminar edad o sexo, porque se estim6 que
pudieran tener mayor conocimiento de la materia, lo que enriqueceria de mejor forma

la mineria de datos de la investigacidn.
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Instrumento.
Como se indicé anteriormente, para recoger informacion sobre el tema denominado
propuesta de un modelo organizacional, con foco en la eficiencia de los procesos
municipales internos, se utilizé el cuestionario con base en dos etapas complementado
con entrevistas en donde se aplicé el instrumento mencionado anteriormente. Este
cuestionario que sirve en una primera instancia para lograr introducir al entrevistado
sobre el tema mediante la caracterizaciéon y compresion del entorno de gestiéon
municipal, mientras que en la segunda etapa estos ya deben ser capaces de generar
propuestas para mejorar el entorno colaborativo y concepcién de etapas del modelo.
Este instrumento consta de ocho preguntas, todas respuestas abiertas, de la misma

forma como se muestra en la tabla siguiente.

1. ;Cémo percibe el desempeifio de la gestion municipal desde el punto de
vista organizacional? ;Por qué?

2. ¢(Qué dificultades o problemas se presentan en la gestiéon municipal
cotidiana, cuando se requiere de la interaccion de multiples servicios? ;En
qué lo percibe? De un ejemplo.

3. En la practica, ;como percibe el aporte que las diferentes reparticiones o
direcciones jerarquizadas proponen a nuestra institucién, en particular
cuando debemos colaborar en un entorno sistémico?

4. ;Como siente que influye en su desempeno las distintas acciones,
decisiones y/o compromisos que la municipalidad adquiere?

5. Segln usted: ;Como se puede modificar la situacién actual, de manera
permanente o transitoria, organizacionalmente o desde la mirada de
gestién, para incluir un sistema colaborativo permanente que potencie el
rendimiento de los diferentes servicios?

6. ;Tiene propuestas especificas de mejora para fomentar mejores
desempefios en la gestidon interna de los servicios y uso de trabajo

colaborativo cuya implementacion sea de corto plazo, bajo costo y alto

21



impacto (pueden ser etapas, variables, parametros o flujos de
informacion)? ;Cuales?

7. Si se le propusiera una estrategia de cambio metodoldgico basada en una
estructura organizativa con base en un modelo operativo que exhiba las
variables de control de los diferentes procesos jerarquizados de la
Municipalidad, sus funciones y responsabilidades ;Qué opina de dicha
propuesta o del cambio planeado? ;Qué necesitaria para que esta se
materialice?

8. En relaciéon con el organigrama presentado, ;qué opina usted que se
debiese agregar, para que este pueda mejorar y/o volver eficiente los

diferentes servicios que la municipalidad brinda a la Comuna de Villarrica?

Este cuestionario se aplicé como elemento de consulta durante las entrevistas personales y
semiestructuradas, realizadas previo consentimiento informado. A partir de dichas
instancias se provoca un espacio de conversacion en relacién con la preparacion que tiene la
organizacion respecto a los distintos procesos y servicios municipales, ademas de conocer

sus observaciones con el modelo actual y sugerencias para la propuesta del nuevo.
2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicé un instrumento basado en una entrevista
semiestructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido
agrupar las respuestas por categorias claves, concentrando la informacion para analizarla

posteriormente de forma cualitativa.
2.3 Los datos recogidos:

La agrupacion de resultados por categorias claves, agrupando la informaciéon para su

posterior analisis queda dada por la siguiente tabla.

Preguntas Categorias

1. ;Coémo percibe el desempeifio de la gestiéon municipal desde el Regular o deficiente
punto de vista organizacional? ; Por qué?

Servicio prestado

Gestion interna

No Sabe o No Responde
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2. ;Qué dificultades o problemas se presentan en la gestién Estructura y procesos
municipal cotidiana, cuando se requiere de la interaccién de Operacién
multiples servicios? ;En que lo percibe? De un ejemplo.

No sabe o no responde

3. Enlapractica, ;como percibe el aporte que las diferentes Comunicaciéon
reparticiones o direcciones jerarquizadas proponen a nuestra
institucion, en particular cuando debemos colaborar en un

Seguimiento y control

entorno sistémico? No Sabe o No Responde
4. ;Cémo siente que influye en su desempefio las distintas En la operacién
acciones, decisiones y/o compromisos que la municipalidad En el presupuesto de la direccién
adquiere? y/o departamento
No Sabe o No Responde
5. Segun usted: ;Como se puede modificar la situaciéon actual, de Comunicacioén interna
manera permanente o transitoria, organizacionalmente o desde Almacenamiento, seguimiento y
la mirada de gestion, para incluir un sistema colaborativo control
permanente que potencie el rendimiento de los diferentes Capacitaciones
servicios?

No Sabe o No Responde

6. ;Tiene propuestas especificas de mejora para fomentar mejores | Almacenamiento, seguimiento y
desempefios en la gestién interna de los servicios y uso de control
trabajo colaborativo cuya implementacion sea de corto plazo,
bajo costo y alto impacto (pueden ser etapas, variables,

Operacion y Funcionamiento diario

parametros o flujos de informacién)? ;Cuales? Comunicacién
No Sabe o No Responde
7. Sisele propusiera una estrategia de cambio metodolégico Responsabilidad con el cargo y
basada en una estructura organizativa con base en un modelo funcién
operativo que exhiba las variables de control de los diferentes
procesos jerarquizados de la Municipalidad, sus funciones y Almacenamiento, seguimiento y
responsabilidades ;Qué opina de dicha propuesta o del cambio control
planeado? ;Qué necesitaria para que esta se materialice? No Sabe o No Responde
8. Enrelacion alos organigramas presentados, el actual y el Observaciones en la Forma y Fondo

propuesto, ;qué opina usted que se debiese agregar, para que
este pueda mejorar y/o volver eficiente los diferentes servicios
que la municipalidad brinda a la Comuna de Villarrica?

Confunde esquema organizacional
con una de jerarquia

No Sabe o No Responde

2.4 Analisis e interpretacion de los datos

Para analizar e interpretar los datos recogidos, éstos se analizan segin cada item de las

categorias claves.

item 1: ;Como percibe el desempeiio de la gestion municipal desde el punto de vista

organizacional? ;Porqué?
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Revisando los resultados generales de la pregunta 1, nos encontramos que un 56% de los
entrevistados califica como regular o deficiente el desempefio municipal, lo que queda de
manifiesto en opiniones como: “no hay una estructura clara (Entrevistado 5)” y “considero
que el desempefio municipal no es eficiente (Entrevistado 3)”. Este resultado es respaldado
por las demads categorias servicio prestado y gestion interna con un 28% y 17%
respectivamente, al manifestar frases como: “no se le puede hacer seguimiento a las personas
(Entrevistado 6)” y en lo que respecta a la tercera categoria cuando indican: “el traspaso de

la informacién no es bueno (Entrevistado 2)”.

item 2: ;Qué dificultades o problemas se presentan en la gestion municipal cotidiana,
cuando se requiere de la interaccion de multiples servicios? ;En qué lo percibe? De un

ejemplo.

En esta pregunta nos encontramos con respuestas mas elaboradas, como “no existe un mapa
de procesos con una estructura bien definida (Entrevistado 9)” y “falta informacion de los
procesos municipales (Entrevistado 8)”, que respaldan el 67% de la categoria de estructura
y procesos. Esta respuesta, es consciente con la operacion un 33% en donde se indica que

“las direcciones de la municipalidad operan como islas (Entrevistado 7)".

item 3: En la practica, ;como percibe el aporte que las diferentes reparticiones o
direcciones jerarquizadas proponen a nuestra institucion, en particular cuando

debemos colaborar en un entorno sistémico?

Al ser consultados por el aporte que las diferentes reparticiones o direcciones jerarquizadas
proponen, el 59% indic6 que el mayor de los beneficios se encuentra en la comunicacion al
mencionar: “existe un déficit en los canales de comunicacion existentes (Entrevistado 1) y
“la informacién no baja a las unidades operativas (Entrevistado 5)”. Destaca que el otro 49%
restante se lo lleva la categoria de seguimiento y control como aporte al trabajo sistémico que
debiese predominar en una institucion orientada a la entrega de multiples servicios, lo que
queda de manifiesto cuando indican: “no se hace seguimiento de las decisiones que se toman

(Entrevistado 4)” y “las direcciones funcionan como feudos (Entrevistado 9)”.
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item 4: ;Como siente que influye en su desempeiio las distintas acciones, decisiones

y/0 compromisos que la municipalidad adquiere?

Es interesante comparar las respuestas de los entrevistados debido a que el 82% considera
que las decisiones y/o compromisos que la municipalidad adquiere impacta de forma directa
en su operacion, sobre todo cuando indican: “hacen que se trabaje de forma reactiva y no
preventiva, sin planificar (Entrevistado 8)” y “toda decisiéon impacta de forma directa en
nuestra planificacién (Entrevistado 6)”. La otra parte de esta pregunta recae en el
presupuesto de la direcciéon y/o departamento, con un 18% cuando mencionan que “las

decisiones que se tomen impactan de manera directa en el presupuesto (Entrevistado 2)”.

item 5: Segun usted: ;COmo se puede modificar la situacion actual, de manera
permanente o transitoria, organizacionalmente o desde la mirada de gestion, para
incluir un sistema colaborativo permanente que potencie el rendimiento de los

diferentes servicios?

Respecto a la invitacién que genera esta pregunta en el entrevistado, de salir de su zona de
confort y buscar nuevas propuestas al problema planteado, es importante destacar que un
59% considera que la respuesta se encuentra en la comunicacién interna al explicar que “es
necesario mejorar los canales de comunicacidn entre departamentos (Entrevistado 3)”. En la
misma linea de la comunicacién el almacenamiento, seguimiento y control es considerado
por un 32% de los entrevistados como el area a atacar para mejorar la situacion actual lo que
queda en evidencia con frases como: “se necesita un software que almacene la informacion
(Entrevistado 1)”. Por ultimo, el 16% restante considera que la respuesta esta en las
capacitaciones por ello indican: “se necesitan mas capacitaciones, al menos una por afio

(Entrevistado 9)”.

item 6: ;Tiene propuestas especificas de mejora para fomentar mejores desempeiios
en la gestion interna de los servicios y uso de trabajo colaborativo cuya
implementacion sea de corto plazo, bajo costo y alto impacto (pueden ser etapas,

variables, parametros o flujos de informacién)? ;Cuales?
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Si revisamos los resultados generales de esta pregunta nos encontramos que existe un
empate entre dos categorias, almacenamiento, seguimiento y control y operacion y
funcionamiento diario, ambas con un 35%, lo que permite vislumbrar que los entrevistados
proponen mejoras similares para el logro de los objetivos, lo que queda de manifiesto cuando
escuchamos: “se necesita un software o ERP que permita automatizar ciertos procesos
(Entrevistado 1)” en la primera categoria, mientras que para la segunda destacan frases
como: “que se modifiquen los lineamientos por parte de la autoridad (Entrevistado 4)”.
Ambos resultados son superiores al 30% restante, que manifiesta que conseguir mejores
desempefios en lo que a gestién municipal se refiere se necesita trabajar en la comunicacion,
al indicar: “se deben generar instancias de comunicacion e interacciéon entre los distintos

departamentos (Entrevistado 7”).

item 7: Si se le propusiera una estrategia de cambio metodoldgico basada en una
estructura organizativa con base en un modelo operativo que exhiba las variables de
control de los diferentes procesos jerarquizados de la Municipalidad, sus funciones y
responsabilidades ;Qué opina de dicha propuesta o del cambio planeado? ;Qué

necesitaria para que esta se materialice?

Frente a la situacién hipotética propuesta en la pregunta en cuestidn, el 62,5% manifesté que
para que se lograse materializar se necesita mejorar en lo que respecta con responsabilidad
con el cargo y funcidn, esto luego de que se indicara: “que los directores deben empoderarse
(Entrevistado 2)” y “se necesita un mapa de procesos (Entrevistado 1)”. Mientras que el otro
37,5% restante, considera que, para poder materializar cualquier propuesta de mejora en la
prestacion de servicio, se debe primero contar con la capacidad de almacenamiento,
seguimiento y control, lo que queda en evidencia cuando manifiestan: “se necesita un sistema
de control de gestidn de los procesos internos, que permita medir y cuantificar (Entrevistado

6)".

item 8: En relacion a los organigramas presentados, el actual y el propuesto, ;qué
opina usted que se debiese agregar, para que este pueda mejorar y/o volver eficiente

los diferentes servicios que la municipalidad brinda a la Comuna de Villarrica?
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Si revisamos los resultados generales de esta ultima pregunta de la entrevista nos
encontramos que, tras haber sido consultados sobre mejoras o modificaciones al modelo,
existen observaciones de forma y observaciones de fondo con un 67%, lo que queda de
manifesto al indicar: “dudo de que la creacién de la direccién de personal sea (Entrevistado
3)”. Mientras que existe un porcentaje de los entrevistados, un 33% que, confunde un
esquema organizacional con uno jerarquico, con frases como: “todos los directores somos

iguales ante la ley, uno no es mas que otro (Entrevistado 9)”.

2.5 Discusion de resultados.

Considerando los resultados obtenidos en esta primera etapa de Caracterizacion y
compresion del entorno de gestion municipal, es posible visibilizar que los entrevistados y
funcionarios de la Municipalidad, en gran porcentaje, coinciden en que el servicio brindado
tanto a sus clientes internos como externos, no es el mejor, incluso lo han catalogado como
regular o deficiente, esto gatillado por a una débil estructura de los procesos internos,
generando asi poca o nula comunicacién entre los diferentes departamentos y direcciones
que componen la municipalidad de Villarrica. Llama poderosamente la atencién que todos
los entrevistados tienen una opinion sobre el tema y que los altos directivos, sean los menos
criticos en cuanto a la gestion municipal, mientras que aquellos que se ubican en puestos de
jefatura o cumplen funciones de asesor como profesionales, son mas criticos, argumentando
que el servicio brindado no es eficiente por déficit en los conocimientos de quienes brindan
estos servicios y por la desactualizada tecnologia con la que se cuenta; esta opinion sobre la
atencion de publico se mantiene en la misma linea de los resultados obtenidos por Alan
Lopez, en donde el 35% de los entrevistados calificaron la gestion municipal como regular y
un 31 % considera que la calidad del servicio también lo es, concluyendo al final de la
investigacion que existe una relacion significativa entre la gestion municipal y la calidad del
servicio (Lopez, A., 2020). Para abordar las brechas detectadas se propone capacitar a los
directivos, para nivelar conocimientos y alinear las capacidades con los objetivos estratégicos

de la organizacion. Revisar perfiles de cargo y proponer nuevos, para dar cuenta de los
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desconocidos entornos imperantes. Reforzar el plan comunicacional, con foco en la eficiencia
de los procesos internos para que todas las direcciones y departamentos de la organizacion
posean el mismo nivel de informacién y por sobre todo concebir acciones participativas
donde las opiniones de los colaboradores sean tomadas en cuenta, para lograr eficiencia en
los procesos internos, junto con esto y de forma paralela, actualizar la tecnologia existente
tanto para la atenciéon de publico como para los procesos internos de almacenamiento,
seguimiento y control de informacién, con la finalidad de poder medir y cuantificar, esto es
respaldado con los hallazgos de otros autores en donde aseguran que existe influencia directa
y positiva de la variable modernizacién de la gestiéon del estado en los servicios publicos

(Olivos, Y., 2021).

Desde los hallazgos que consideran la propuesta para mejorar entornos colaborativos y
concepcidn de etapas del modelo, es posible destacar que los entrevistados convergen hacia
un mismo resultado o concepto, en donde el conocer las funciones y responsabilidades,
comunicarse de forma clara y continua e implementar tecnologias que permitan almacenar,
seguir, controlar, medir y cuantificar diferentes procesos son la clave para lograr una mejora
significativa en lo que respecta al servicio municipal, tanto con sus clientes internos como
externos, lo que se parece mucho a resultados obtenidos por otros autores en donde se
descubrio el significativo impacto que tiene en la gestion organizacional el uso de la

tecnologia (Esquivel, S., 2021).

Relacionado con el modelo, queda en evidencia que no estan conformes con el actual y
también desconocen como hacer una lectura apropiada de un esquema organizacional, esto
queda en evidencia cuando las observaciones al modelo son de fondo y no de forma. Para
abordar la brecha, en términos de las principales barreras, se propone revisar el actual
manual de funciones y responsabilidades que se encuentra activo en la municipalidad de
Villarrica, junto con eso, darlo a conocer a los funcionarios, esto por medio de talleres
practicos, en donde previamente seria recomendable hacer una prueba de diagnéstico para
saber cudl es el real conocimiento de sus funciones; en segundo lugar enumerar las instancias
de comunicacién existentes en donde interactiien distintas direcciones y departamentos;
tercero hacer un reglamento para el Comité Técnico Asesor (C.T.A.), para que siempre se

realice de la forma correcta y por ultimo se propone hacer una mineria de datos en la cual los
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principales actores sean los funcionarios de la municipalidad y los usuarios, con ello se
pretende conocer que es lo que cada funcionario cree necesitar para entregar un servicio de
calidad y conocer que es lo que espera cada persona que recibe estos servicios, luego esto se
compara con la oferta actual y se podra obtener el déficit actual que la municipalidad tiene
con sus usuarios internos y externos, este resultado tiene relaciéon con lo encontrado en otros
articulos en donde se descubrid el real impacto que tienen las altas direcciones en el logro de
los objetivos, ya que son ellos quienes deben engranar arménicamente todas las piezas

(Esquivel, S., 2021).

La incorporacién de un esquema organizacional mixto cuando se tiene un esquema del tipo
vertical, trae consigo varios beneficios entre ellos destacan, disminucién en costos de
operacidon de algunos servicios, inventario colaborativo, transferencia de conocimiento,
innovaciéon y desarrollo de nuevos servicios, entre otras contribuciones. (Riosvelasco-
Monroy, G., et Al, 2019)

A continuacion, se presenta un esquema organizacional del tipo mixto, que vendria siendo un
ejemplo del modelo que se busca proponer y acto seguido el esquema organizacional actual
de la municipalidad de Villarrica.

| | | |
o) [ [ [ee) (e
I 0 D
I 0
R 0 B N @
o

Figura 1: Modelo Mixto (Promo Negocios, s.f.)
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Figura 2
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2.6 Modelo propuesto

Este modelo vine de un proceso de investigacion, en donde se transforma la necesidad de
informacion en preguntas adecuadas que ayudan al proceso de busqueda. De esta forma, para
poder dar certeza a las estrategias adoptadas y a su vez, otorgarle rigor cientifico, se ha

utilizado la triangulacidn, lo que contribuye a lograr la validez. (Burgos, P et al, 2019).

Para efectuar esta triangulacion se desarroll6 una tactica de buisqueda, incluyendo en esta,

fuentes de informacién como la estrategia a seguir.
Asi, se realizaron las siguientes estrategias:

Triangulacion de informantes, en virtud de la cual, se recogieron datos de los distintos
involucrados, tomando en consideracién, su implicancia en la instituciéon, problema

abordado, y la cobertura que puedan entregar a este estudio, los actores claves.

Triangulacion de técnicas y fuentes, para la obtencion de los datos necesarios para efectuar
nuestro estudio, se emplearon técnicas como las entrevistas; ademas, se utilizaron fuentes
de informacién como publicaciones, normas institucionales e informes oficiales emitidos por

el estado.

Observacion prolongada por un lapso de 2 afios, del funcionamiento de la institucion, lo que

permiti6 ir reafirmando los resultados obtenidos.

La triangulacion utilizo el criterio de valor de verdad, asegurando con ello el reflejo de la

realidad el que se visualiza para el caso especifico de esa investigacidn como un organigrama.
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Figura 3: Modelo Municipal propuesto (elaboracion propia)

En relacién al modelo, se tomé como base el modelo existente y también el que proponen
otras municipalidades de Chile como por ejemplo Vitacura, que estad posicionada como N°1
en el ranking de mejores municipalidades para trabajar segun el Barémetro de Calidad de

Vida Laboral Municipal que elabora a Asociacion de Municipalidades de Chile (Amuch).
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Figura 4: Modelo Municipal propuesto (Vitacura, s.f.)
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Junto con eso se establecié el universo y los requisitos necesarios que debian tener las
personas que se entrevisten para lograr una buena calidad de los datos. Una vez finalizada
todas las entrevistas, se dio inicio al analisis de datos e interpretacidn de los resultados, en
donde los funcionarios municipales participaron de forma activa, responsable y con
autocritica, facilitando la investigacion, de esta forma se consideraron sus diferentes
respuestas y sugerencias, con la normativa actual y los procesos que cuentan con muda o
grasa, generando cuellos de botella en los servicios que se brindan, tanto para los clientes

internos como externos.

De esta forma se gener6 este nuevo Modelo Organizacional con Foco en la Eficiencia de los
Procesos Municipales Internos, que indica un liderazgo y una forma de trabajar mucho mas
horizontal que vertical, también permite identificar a las direcciones asesoras del Alcalde y
del Consejo Municipal, muestra de forma grafica que todas las direcciones son iguales
jerarquicamente, lo que implica que deben responder de igual forma ante el Alcalde y el
Administrador Municipal, se crean nuevas direcciones y departamentos, esto pensado en que
la operacién y flujo de informacién actual mejore, tanto para los clientes internos como
externos, atacando de manera directa algunas de las variables criticas presentes durante las
entrevistas como el deficiente disefio de la estructura municipal y la débil comunicacién e

interaccion entre las direcciones municipales, entre otras.
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3 ARTicULO

El presente apartado, recoge la investigacion contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccion del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integracidon de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigaciéon
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relaciona con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos teéricos y metodoldgicos desarrollados en

7

él.
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PROPUESTA DE UN MODELO ORGANIZACIONAL, CON FOCO EN LA
EFICIENCIA DE LOS PROCESOS MUNICIPALES INTERNOS

Jhonatan Sebastian Alejandro Cifuentes Ortiz

Resumen:

Este trabajo presenta una priorizacion y especificacion jerarquica, estratégica y operativa de las
funciones que los diferentes departamentos de la Municipalidad de Villarrica requieren, esto
porque actualmente los procesos internos carecen de un flujo de informacién visual o escrito que
les indique como trabajar o lograr los diferentes objetivos propuestos, ya sea como unidad
direccidn o institucidn, lo que afecta de manera directa a los clientes internos y externos con que la
municipalidad de Villarrica se relaciona. El objetivo de esta investigacion es proponer un modelo
organizacional municipal, que actualice e identifique el flujo de informacion, para que eficiente los
procesos internos. Para lograrlo se propone realizar 20 entrevistas en la cual el 100% de los
entrevistados, mantiene contrato indefinido, tienen uno o mas de un departamento bajo su mando
y tiene una experiencia laboral superior a 3 afios en la municipalidad, basada en entrevistas semi
estructuradas para comprender cuales y como son abordadas las funciones que realizan, y qué
oportunidades de mejora se perciben. Los datos muestran, que el modelo propuesto, permite a los
entrevistados comprender su rol como una unidad de servicios y como sus decisiones afectan en
los procesos internos de otras unidades; existen oportunidades de mejora que consideran variables
como la velocidad y claridad con que se comunican con los otros departamentos de la instituciéon y
la calidad del tiempo que se le dedica a la atencién de publico general. En sintesis, este nuevo
modelo organizacional propuesto, permitié identificar y eliminar muda que afecta al flujo interno
de informacién; con las nuevas responsabilidades y funciones de cada direccién y departamento se
prevé una mejora de los procesos internos de la municipalidad de Villarrica.

Palabras clave: Entrevistas, gestion publica, flujo de informaciéon, gestion municipal,

mejora continua

1. Introduccién

La globalizacién y digitalizacion han provocado
profundos cambios en todo el mundo y en todas las
organizaciones, generando particularmente un gran
impacto en las estructuras politicas y administrativas
del Estado. Estado al que se le exige la modernizacién y
automatizaciéon  significativa en materias de
comunicacion, transparencia, eficiencia y coordinaciéon
(Arroyo, R., 2020; Alvarez, N. y Delgado, J., 2020). Las
exigencias anteriores estan estrechamente
relacionadas con los cambios estructurales y con el
nuevo estilo de gestién publica que demandan estas
nuevas estructuras y generaciones. La
descentralizacién y la desconcentracién son medios
fundamentales para apoyar estos ajustes estructurales,
ya que proporcionan mayor poder politico y control
administrativo a los gobiernos regionales y locales,
repercutiendo en una mejoria significativa en la
capacidad de respuesta ante las diversas demandas que
la comunidad plantea (Garcia, O et al, 2020; Espinoza,
D.y Mufioz A., 2018). Esto genera una nueva actitud por

parte de la ciudadania, que observa a las corporaciones
comunales con renovada visiéon y por ende es lo que
demanda de ellas: servicios eficientes, responsables y
proactivos con los problemas locales. Para poder
brindar esa calidad de atencién los municipios poseen
funciones y responsabilidades definidas, cuya
operaciéon queda plasmada generalmente en una
estructura denominada organigrama municipal.

Modelos organizacionales: Teoria y definiciones

Se denomina estructura organizacional a la manera
elegida por una entidad para gestionar su actividad y
sus recursos. Esta estructura estd dada por una serie de
relaciones formales e informales que la corporacién
desarrolla para alcanzar sus objetivos y cumplir sus
metas. (Szlechter, D. el al 2020; Hernandez, |, Prats, G.
y Hernandez, F., 2020)

La estructura organizacional de una empresa implica
disponer los roles de los empleados y ejecutivos de un
cierto modo para alcanzar el mejor rendimiento
posible. Con una buena estructura, las interrelaciones
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fluyen de manera 6ptima y cada uno de los actores de
la empresa puede desempefiar su tarea de forma
eficiente.

Una soélida estructura organizacional genera una
cultura organizacional que controla la conducta dentro
de la organizacién; influye en la forma en que las
personas responden ante una situacién y cémo
interpretan el ambiente que rodea a la organizacion
para el logro de los objetivos, por ende, una estructura
o modelo organizacional, es aquel que define a una
empresa por medio de su marco referencial, que
incluye lineas de autoridad, comunicaciones, deberes y
asignacioén de recursos. (Adrian Orozco Lechuga, 2020)

Modelos de procesos y servicios

En el contexto mundial actual, la globalizacién ha sido
un disruptor de cambio, evolucién y restructuracion
constante de las estrategias utilizadas por las
empresas, marcando un precedente en el como las
organizaciones, son capaces de agregar valor a sus
productos y/o servicios para satisfacer los
requerimientos de los clientes y usuarios y asi marcar
una clara diferencia con la competencia. (Landazury-
Villalba, L. et al, 2018)

Los modelos de gestién por procesos operan como
parte o componente principal de medidas establecidas
a nivel estatal, con el propdsito de supervisar, regulary
categorizar. Las instituciones han logrado avances
importantes con la implementacién de la gestién por
procesos de manera global, pero se requiere un
equilibrio desde la regulaciéon que permita satisfacer
las necesidades de los clientes internos y externos.
(Campaiia-Lara, M. et al, 2020)

Administracién municipal y marco regulatorio

En Chile el municipio es un servicio publico que
funciona como un érgano descentralizado del Estado,
transformandose en la cara visible mas préoxima del
Estado para los ciudadanos y vecinos.

Bajo el anterior prisma, es util aclarar que los
municipios del Estado chileno tienen una clara
descentralizaciéon administrativa, ya que se les han
adjudicado poderes de decisidon y, ain mas, por primera
vez queda estampado este concepto en la propia
definicién de los articulos 118 de la Constitucion
Politica de 1980 y 1 de la Ley No. 18.695.

Es asi como el articulo 1 de la Ley Organica
Constitucional Municipal, Ley No. 18.695, expresa: “Las
municipalidades son corporaciones auténomas de

derecho publico, con personalidad juridica y
patrimonio propio, cuya finalidad es satisfacer las
necesidades de la comunidad local y asegurar su
participacion en el progreso econdémico, social y
cultural de las respectivas comunas”. (Richard, J.,2013;
Streeter, F., 2020)

La administracién municipal y su marco regulatorio
como cualquier otra organizacién, ya sea esta de
caracter publico o privado, no se encuentra por sobre la
ley o por el estado, muy por el contrario, se rige
igualmente por leyes que, para el caso de Chile, son tres
las leyes que permiten regular las funciones y
atribuciones de las municipalidades, las que serian:
Bases Generales de la Administracién del Estado. La
Ley N°18.575 de 1986 Organica Constitucional, Ley
N°18695, organica constitucional de municipalidades y
Ley N°18.883 de 1989, Estatuto Administrativo de los
funcionarios Municipales. (Ley Organica Constitucional
de Municipalidades, 1988; Ley Organica Constitucional
de Bases Generales de la Administracién del Estado,
1986).

¢;Cémo lo abordan en el resto del mundo?

El trabajo de (Rodriguez, A et al, 2022), desarrollado en
Espafia sostiene que cualquier politica publica que no
cuente con el apoyo de la ciudadania puede estar
condenada al fracaso, en concreto, se requiere y
necesita de la participacion del sector privado y de los
ciudadanos.

Es porlo mismo que el resto del mundo esta cambiando
hacia estructuras mds participativas, lo que genera
transparencia en los procesos, lo que permite que las
soluciones y proyectos que se plantean para dar
solucién a problemas de la comunidad sean creados por
ellos mismos. De igual forma en lo que respecta a la
entrega de informacion las plataformas online juegan
un rol importante, donde la digitalizacion de la
informacién ha permitido disminuir las visitas
presenciales innecesarias, agilizando procesos y
recuperando tiempo valioso para las personas que
antes lo invertian en eternas filas en organismos
publicos. (Monroy, 1., 2018)

¢;Cémo lo abordan en Chile?

En Chile en lo que respecta a los Modelos
Organizacionales, estos se encuentran en desarrollo,
aun buscando cual es el que mas se adapta a los
servicios que se brindan en el dia a dia.

Se present6 en el 2016 el primer Indice Institucional de
Gobierno Abierto, el que a través de diferentes

38



mecanismos institucionales busca mejorar la
transparencia, probidad y participacién ciudadana en
Chile (Donoso, S., 2020); este instrumento se aplica de
diferentes en distintas municipalidades, ademas con el
pasar de los afios ha ido en un proceso de mejora
continua, para robustecer el instrumento, con el
propdsito de facilitar y acelerar procesos tanto internos
como externos, en el servicio publico.

Resultados o casos de éxito en Chile y el mundo

Los casos de éxito en donde la estructura
organizacional ha marcado un antes y n después es en
las empresas privadas que se encuentran en Chile, en
donde bajo un orden jerarquico bien definido, han
podido surgir y convertirse en lo que hoy se les
denomina “empresas unicornio”, este concepto es el
que define a una empresa exitosa en el afio 2021.
Muchas de estas empresas han encontrado la mejor
estructura interna para el logro de sus objetivos.
(Garcia, M., 2018.)

Entendida esta realidad, y considerando la revision
bibliografica presentada,es  posible efectuar el
siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cuales son los
factores criticos que permiten generar procesos
internos eficientes en el sistema ptblico?

En efecto, la Municipalidad e Villarrica no posee una
estructura o modelo de organizacion definido con base
en procesos internos efectivos, y por ello desconoce
variables relevantes que deban ser analizados y
supervisados para una correcta gestion institucional.

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales
para este estudio, cabe mencionar que la principal
motivacion para realizarlo ha sido el débil mecanismo
formal y estdndar que establece funciones y
responsabilidades dentro de los procesos interno en el
servicio publico en Chile. Ante esto se propone una
estructura organizativa con base en un modelo
operativo que exhiba las variables de control de los
diferentes procesos jerarquizados de la Municipalidad,
sus funciones y responsabilidades. En este sentido
contribuye a la comprension e identificaciéon de
factores claves que influyen en flujo de la informacién
en un contexto de generacién de procesos municipales
eficientes.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es proponer
un modelo organizacional en la municipalidad de
Villarrica, que actualice e identifique el flujo de
informacioén de los diferentes servicios que esta brinda,

para que eficiente los procesos a través del uso de
variables de control de procesos jerarquizados.

2. Metodologia

Paradigma y disefio: Esta investigacion es de tipo
prospectivo, intervencional, con un enfoque cualitativo
en la generacién de entrevistas semiestructuradas
(Noboa, A.; Robaina, N. 2015). El disefio de la
investigacion consta de la etapa 1 que se vincula con el
levantamiento de la informacién para el enfoque
cualitativo en la poblacién de estudio seleccionada. Con
esta informacion, se diseflara una categorizacion de
variables para conocer las acciones, dareas y
departamentos que afectan en mayor medida a los
procesos internos de la Municipalidad de Villarrica. En
la etapa 2 se validardn las variables obtenidas de
manera cuantitativa que contendra un producto
minimo viable, para confirmar tedéricamente su
impacto en todos los niveles de la organizacion.

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio. Para la
generacion de las entrevistas semiestructuradas, la
poblacion seleccionada corresponde a: los funcionarios
de la Ilustre Municipalidad de Villarrica, mediante un
muestreo intencional en donde se seleccionaran:

¢ Altos directivos del municipio, que se desempefian
como lideres y tienen wuna responsabilidad
administrativa dentro de esta instituciéon

« Funcionarios profesionales y técnicos.

» Autoridades municipales como los concejales.

La muestra considera 20 entrevistas en la cual el 100%
de los entrevistados, mantiene contrato indefinido,
tienen mas de un departamento bajo su mando y tiene
una experiencia laboral superior a 3 afos.

Entorno: esta investigacion se realiza en la Ilustre
Municipalidad de Villarrica, comuna de la Regién de la
Araucania, pais Chile. La Municipalidad de Villarrica
destaca actualmente por integrar todos los servicios
basicos y turisticos, transformandose de esa manera en
una importante ciudad de servicios del area
cordillerana y principal centro turistico de la region de
La Araucania.

Instrumento: Antes de comenzar las entrevistas se
introdujo a los participantes en el contexto de ésta, con
la finalidad de evitar respuestas fuera del alcance del
estudio; para analizar la percepcion de los
entrevistados, se agendaron reuniones presenciales, en
las cuales los consultados llenaban los documentos
propios de la entrevista, en donde debian completar
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datos relacionados con sus funciones y experiencia en
el municipio. Simultaneamente el investigador para la
recopilacion de datos se utilizé elementos de apoyo que
permitieron grabar y también realizar wuna
transcripcién automadtica de las respuestas de los
entrevistados; junto con eso se utilizé6 un documento
escrito con las preguntas que permitieron guiar la
discusidn. El instrumento estd basado en dos etapas
como sigue:

Etapa 1: Caracterizacion y compresion del entorno de
gestion municipal

1. ;Cémo percibe el desempefio de la gestién municipal
desde el punto de vista organizacional? ;Por qué?

2. ;Qué dificultades o problemas se presentan en la
gestion municipal cotidiana, cuando se requiere de la
interaccion de multiples servicios? ;En qué lo percibe?
De un ejemplo.

3. En la practica, ;como percibe el aporte que las
diferentes reparticiones o direcciones jerarquizadas
proponen a nuestra institucién, en particular cuando
debemos colaborar en un entorno sistémico?

4. ;Como siente que influye en su desempefio las
distintas acciones, decisiones y/o compromisos que la
municipalidad adquiere?

Etapa 2: Propuesta para mejorar entornos colaborativos
y concepcién de etapas del modelo

5. Segun usted: ;Como se puede modificar la situacion
actual, de manera permanente o transitoria,
organizacionalmente o desde la mirada de gestion, para
incluir un sistema colaborativo permanente que
potencie el rendimiento de los diferentes servicios?

6. ;Tiene propuestas especificas de mejora para
fomentar mejores desempenos en la gestion interna de
los servicios y uso de trabajo colaborativo cuya
implementacién sea de corto plazo, bajo costo y alto
impacto (pueden ser etapas, variables, parametros o
flujos de informacién)? ;Cuales?

7. Si se le propusiera una estrategia de cambio
metodolégico basada en una estructura organizativa
con base en un modelo operativo que exhiba las
variables de control de los diferentes procesos
jerarquizados de la Municipalidad, sus funciones y
responsabilidades ;Qué opina de dicha propuesta o del
cambio planeado? ;Qué necesitaria para que esta se
materialice?

8. En relacién con el organigrama presentado, ;qué
opina usted que se debiese agregar, para que este
pueda mejorar y/o volver eficiente los diferentes
servicios que la municipalidad brinda a la Comuna de
Villarrica?

Método de verificacién y validacién del instrumento:
Con el objetivo de corroborar el instrumento, este fue
analizado y verificado por un experto con grado
académico de doctor, chileno, quién indic6 sugerencias
y ajustes de acuerdo con la investigacidon.

Plan de analisis de los datos: Para el andlisis de datos,
se establecieron categorias de observacion y estudio.
Acto seguido, se ejecutaron las entrevistas
correspondientes con actores claves de la organizacion
y se realizd una observacion (no participante). Se
plantearon hipétesis explicativas sobre dichas
observaciones. Con la informacién obtenida se realiz6
un andlisis de las percepciones con el fin de corroborar
si la pregunta de investigacion fue respondida en su
totalidad.

Etica: Frente a la realizacién de esta investigacién
fueron considerados los aspectos éticos, siendo
fundamental el respeto por las personas, sin juzgar sus
respuestas, sentimientos y preferencias, resguardando
la confidencialidad de la investigaciéon y no guardando
ningin dato sensible de la participacion en el estudio.
Los datos son exclusivos para este proyecto y se
guardara sélo informaciéon anonimizada. No se intento,
ni implicita ni explicitamente, influir en las respuestas,
ni cambiar sus caracteristicas individuales, se respet6
la libertad de participar o no sin presién, ni
ofrecimiento de beneficio para ser parte de la
investigacion. Se obtuvo el consentimiento informado
previo a la entrevista.

3. Resultados

Para abordar este trabajo de investigacion se ha optado
por una aproximacién cualitativa, en donde los datos
recogidos han sido agrupados por categorias claves,
como se muestra en la Tabla 1:

Preguntas Categorias

9. ;Coémo percibe el
desempeiio de la
gestion municipal
desde el punto de
vista organizacional?
;Por qué?

Regular o deficiente

Servicio prestado

Gestion interna

No Sabe o No Responde
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10.

(Qué dificultades o
problemas se
presentan en la
gestion municipal
cotidiana, cuando se
requiere de la
interaccién de
multiples servicios?
(En que lo percibe?
De un ejemplo.

Estructura y procesos

Operacion

No sabe o no responde

11.

En la practica, ;como
percibe el aporte
que las diferentes
reparticiones o
direcciones
jerarquizadas
proponen a nuestra
institucién, en
particular cuando
debemos colaborar
en un entorno
sistémico?

Comunicacion

Seguimiento y control

No Sabe o No Responde

12.

(Coémo siente que
influye en su
desempeifio las
distintas acciones,
decisiones y/o
compromisos que la
municipalidad
adquiere?

En la operaciéon

En el presupuesto de la
direcciéon y/o
departamento

No Sabe o No Responde

13.

Segun usted: ;Como
se puede modificar
la situacién actual,
de manera
permanente o
transitoria,
organizacionalmente
o desde la mirada de
gestidn, para incluir
un sistema
colaborativo
permanente que
potencie el
rendimiento de los
diferentes servicios?

Comunicacién interna

Almacenamiento,
seguimiento y control

Capacitaciones

No Sabe o No Responde

14.

(Tiene propuestas
especificas de
mejora para
fomentar mejores

Almacenamiento,
seguimiento y control

desempefios en la
gestioén interna de
los servicios y uso de
trabajo colaborativo
cuya
implementacién sea
de corto plazo, bajo
costo y alto impacto
(pueden ser etapas,
variables,
parametros o flujos
de informacién)?
;Cudles?

Operacién y
Funcionamiento diario

Comunicaciéon

No Sabe o No Responde

15. Sise le propusiera
una estrategia de
cambio
metodoldgico
basada en una
estructura
organizativa con
base en un modelo
operativo que
exhiba las variables
de control de los
diferentes procesos
jerarquizados de la
Municipalidad, sus
funciones y
responsabilidades
;Qué opina de dicha
propuesta o del
cambio planeado?
;Qué necesitaria
para que esta se

Responsabilidad con el
cargoy funcién

Almacenamiento,
seguimiento y control

No Sabe o No Responde

propuesto, ;qué
opina usted que se
debiese agregar,
para que este pueda
mejorar y/o volver
eficiente los
diferentes servicios
que la municipalidad
brinda a la Comuna
de Villarrica?

materialice?

16. Enrelacion alos Observaciones en la
organigramas Forma y Fondo
presentados, el
actual y el Confunde esquema

organizacional con una
de jerarquia

No Sabe o No Responde

3.1 Andlisis de datos
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Para analizar e interpretar los datos recogidos, éstos se
analizan segtin cada item de las categorias claves.

item 1: ;Como percibe el desemperio de la gestion
municipal desde el punto de vista organizacional?
;Porqué?

Revisando los resultados generales de la pregunta 1,
nos encontramos que un 56% de los entrevistados
califica como regular o deficiente el desempefio
municipal, lo que queda de manifiesto en opiniones
como: “no hay una estructura clara (Entrevistado 5)” y
“considero que el desempefio municipal no es eficiente
(Entrevistado 3)”. Este resultado es respaldado por las
demads categorias servicio prestado y gestion interna
con un 28% y 17% respectivamente, al manifestar
frases como: “no se le puede hacer seguimiento a las
personas (Entrevistado 6)” y en lo que respecta a la
tercera categoria cuando indican: “el traspaso de la
informacion no es bueno (Entrevistado 2)”".

item 2: ;Qué dificultades o problemas se presentan en la
gestion municipal cotidiana, cuando se requiere de la
interaccion de muiltiples servicios? ;En qué lo percibe? De
un ejemplo.

En esta pregunta nos encontramos con respuestas mas
elaboradas, como “no existe un mapa de procesos con
una estructura bien definida (Entrevistado 9)” y “falta
informacién de los procesos municipales (Entrevistado
8)”, que respaldan el 67% de la categoria de estructura
y procesos. Esta respuesta, es consciente con la
operacion un 33% en donde se indica que “las
direcciones de la municipalidad operan como islas
(Entrevistado 7)”.

item 3: En la prdctica, ;como percibe el aporte que las
diferentes reparticiones o direcciones jerarquizadas
proponen a nuestra institucion, en particular cuando
debemos colaborar en un entorno sistémico?

Al ser consultados por el aporte que las diferentes
reparticiones o direcciones jerarquizadas proponen, el
59% indicé que el mayor de los beneficios se encuentra
en la comunicacién al mencionar: “existe un déficit en
los canales de comunicacién existentes (Entrevistado
1)y “la informacidn no baja a las unidades operativas
(Entrevistado 5)”. Destaca que el otro 49% restante se
lo lleva la categoria de seguimiento y control como
aporte al trabajo sistémico que debiese predominar en
una institucién orientada a la entrega de multiples
servicios, lo que queda de manifiesto cuando indican:
“no se hace seguimiento de las decisiones que se toman

(Entrevistado 4)” y “las direcciones funcionan como
feudos (Entrevistado 9)".

item 4: ;Como siente que influye en su desempeiio las
distintas acciones, decisiones y/o compromisos que la
municipalidad adquiere?

Es interesante comparar las respuestas de los
entrevistados debido a que el 82% considera que las
decisiones y/o compromisos que la municipalidad
adquiere impacta de forma directa en su operacion,
sobre todo cuando indican: “hacen que se trabaje de
forma reactiva y no preventiva, sin planificar
(Entrevistado 8)” y “toda decisiéon impacta de forma
directa en nuestra planificacién (Entrevistado 6)”. La
otra parte de esta pregunta recae en el presupuesto de
la direccién y/o departamento, con un 18% cuando
mencionan que “las decisiones que se tomen impactan
de manera directa en el presupuesto (Entrevistado 2)”.

item 5: Segiin usted: ;Como se puede modificar la
situacion actual, de manera permanente o transitoria,
organizacionalmente o desde la mirada de gestion, para
incluir un sistema colaborativo permanente que potencie
el rendimiento de los diferentes servicios?

Respecto a la invitacidon que genera esta pregunta en el
entrevistado, de salir de su zona de confort y buscar
nuevas propuestas al problema planteado, es
importante destacar que un 59% considera que la
respuesta se encuentra en la comunicacién interna al
explicar que “es necesario mejorar los canales de
comunicacién entre departamentos (Entrevistado 3)”.
En la misma linea de la comunicaciéon el
almacenamiento, seguimiento y control es considerado
por un 32% de los entrevistados como el drea a atacar
para mejorar la situacion actual lo que queda en
evidencia con frases como: “se necesita un sofware que
almacene la informacién (Entrevistado 1)”. Por ultimo,
el 16% restante considera que la respuesta esta en las
capacitaciones por ello indican: “se necesitan mas
capacitaciones, al menos una por afio (Entrevistado 9)”.

item 6: ;Tiene propuestas especificas de mejora para
fomentar mejores desemperios en la gestién interna de
los servicios y uso de trabajo colaborativo cuya
implementacién sea de corto plazo, bajo costo y alto
impacto (pueden ser etapas, variables, pardmetros o
flujos de informacién)? ;Cudles?

Si revisamos los resultados generales de esta pregunta
nos encontramos que existe un empate entre dos
categorias, almacenamiento, seguimiento y control y
operacién y funcionamiento diario, ambas con un 35%,
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lo que permite vislumbrar que los entrevistados
proponen mejoras similares para el logro de los
objetivos, lo que queda de manifiesto cuando
escuchamos: “se necesita un software o ERP que
permita automatizar ciertos procesos (Entrevistado 1)”
en la primera categoria, mientras que para la segunda
destacan frases como: “que se modifiquen los
lineamientos por parte de la autoridad (Entrevistado
4)”. Ambos resultados son superiores al 30% restante,
que manifiesta que conseguir mejores desempefios en
lo que a gestion municipal se refiere se necesita
trabajar en la comunicacién, al indicar: “se deben
generar instancias de comunicacién e interaccion entre
los distintos departamentos (Entrevistado 7”).

item 7: Si se le propusiera una estrategia de cambio
metodolégico basada en una estructura organizativa
con base en un modelo operativo que exhiba las variables
de control de los diferentes procesos jerarquizados de la
Municipalidad, sus funciones y responsabilidades ;Qué
opina de dicha propuesta o del cambio planeado? ;Qué
necesitaria para que esta se materialice?

Frente a la situacién hipotética propuesta en la
pregunta en cuestion, el 62,5% manifest6 que para que
se lograse materializar se necesita mejorar en lo que
respecta con responsabilidad con el cargo y funcién,
esto luego de que se indicara: “que los directores deben
empoderarse (Entrevistado 2)” y “se necesita un mapa
de procesos (Entrevistado 1)”. Mientras que el otro
37,5% restante, considera que, para poder materializar
cualquier propuesta de mejora en la prestacién de
servicio, se debe primero contar con la capacidad de
almacenamiento, seguimiento y control, lo que queda
en evidencia cuando manifiestan: “se necesita un
sistema de control de gestion de los procesos internos,
que permita medir y cuantificar (Entrevistado 6)”.

item 8: En relacién a los organigramas presentados, el
actual y el propuesto, ;qué opina usted que se debiese
agregar, para que este pueda mejorar y/o volver
eficiente los diferentes servicios que la municipalidad
brinda a la Comuna de Villarrica?

Si revisamos los resultados generales de esta ultima
pregunta de la entrevista nos encontramos que, tras
haber sido consultados sobre mejoras o modificaciones
al modelo, existen observaciones de forma vy
observaciones de fondo con un 67%, lo que queda de
manifestd al indicar: “dudo de que la creacién de la
direccion de personal sea (Entrevistado 3)”. Mientras
que existe un porcentaje de los entrevistados, un 33%
que, confunde un esquema organizacional con uno

jerarquico, con frases como: “todos los directores
somos iguales ante la ley, uno no es mas que otro
(Entrevistado 9)”.

3.2 Discusion de resultados

Considerando los resultados obtenidos en esta primera
etapa de Caracterizacién y compresion del entorno de
gestion municipal, es posible visibilizar que los
entrevistados y funcionarios de la Municipalidad, en
gran porcentaje, coinciden en que el servicio brindado
tanto a sus clientes internos como externos, no es el
mejor, incluso lo han catalogado como regular o
deficiente, esto gatillado por a una débil estructura de
los procesos internos, generando asi poca o nula
comunicacién entre los diferentes departamentos y
direcciones que componen la municipalidad de
Villarrica. Llama poderosamente la atencién que todos
los entrevistados tienen una opinién sobre el tema y
que los altos directivos, sean los menos criticos en
cuanto a la gestiéon municipal, mientras que aquellos
que se ubican en puestos de jefatura o cumplen
funciones de asesor como profesionales, son mas
criticos, argumentando que el servicio brindado no es
eficiente por déficit en los conocimientos de quienes
brindan estos servicios y por la desactualizada
tecnologia con la que se cuenta. Para abordar las
brechas detectadas se propone capacitar a los
directivos, para nivelar conocimientos y alinear las
capacidades con los objetivos estratégicos de la
organizacién. Revisar perfiles de cargo y proponer
nuevos, para dar cuenta de los desconocidos entornos
imperantes. Reforzar el plan comunicacional, con foco
en la eficiencia de los procesos internos para que todos
las direcciones y departamentos de la organizaciéon
posean el mismo nivel de informacién y por sobre todo
concebir acciones participativas donde las opiniones de
los colaboradores sean tomadas en cuenta, para lograr
eficiencia en los procesos internos, junto con esto y de
forma paralela, actualizar la tecnologia existente tanto
para la atenciéon de publico como para los procesos
internos de almacenamiento, seguimiento y control de
informacién, con la finalidad de poder medir y
cuantificar.

Desde los hallazgos que consideran la propuesta para
mejorar entornos colaborativos y concepcidén de etapas
del modelo, es posible destacar que los entrevistados
convergen hacia un mismo resultado o concepto, en
donde el conocer las funciones y responsabilidades,
comunicarse de forma clara y continua e implementar
tecnologias que permitan almacenar, seguir, controlar,
medir y cuantificar diferentes procesos son la clave
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para lograr una mejora significativa en lo que respecta
al servicio municipal, tanto con sus clientes internos
como externos. Relacionado con el modelo, queda en
evidencia que no estan conformes con el actual y
también desconocen como hacer una lectura apropiada
de un esquema organizacional, esto queda en evidencia
cuando las observaciones al modelo son de fondo y no
de forma. Para abordar la brecha, en términos de las
principales barreras, se propone revisar el actual
manual de funciones y responsabilidades que se
encuentra activo en la municipalidad de Villarrica,
junto con eso, darlo a conocer a los funcionarios, esto
por medio de talleres practicos, en donde previamente
serfa recomendable hacer una prueba de diagnéstico
para saber cudl es real conocimiento de sus funciones;
en segundo lugar enumerar las instancias de
comunicacién existentes en donde interactien
distintas direcciones y departamentos; tercero hacer
un reglamento para el Comité Técnico Asesor (C.T.A)),
para que siempre se realice de la forma correcta y por
ultimo se propone hacer una mineria de datos en la cual
los principales actores sean los funcionarios de la
municipalidad y los usuarios, de con ello se pretende
conocer que es lo que cada funcionario cree necesitar
para entregar un servicio de calidad y conocer que es lo
que espera cada persona que recibe estos servicios,
luego esto se compara con la oferta actual y se podra
obtener el déficit actual que la municipalidad tiene con
sus usuarios internos y externos.

3.3 Modelo propuesto

Este modelo vine de un proceso de investigacién, en
donde se transforma la necesidad de informacién en
preguntas adecuadas que ayudan al proceso de
busqueda. De esta forma, para poder dar certeza a las
estrategias adoptadas y a su vez, otorgarle rigor
cientifico, se ha utilizado la triangulacién, lo que
contribuye a lograr la validez. (Burgos, P et al, 2019).

Para efectuar esta triangulacion se desarrolld una
tactica de busqueda, incluyendo en esta, fuentes de
informacién como la estrategia a seguir.

Asi, se realizaron las siguientes estrategias:

Triangulacién de informantes, en virtud de la cual, se
recogieron datos de los distintos involucrados,
tomando en consideracién, su implicancia en la
institucién, problema abordado, y la cobertura que
puedan entregar a este estudio, los actores claves.

Triangulaciéon de técnicas y fuentes, para la obtencién
de los datos necesarios para efectuar nuestro estudio,

se emplearon técnicas como las entrevistas; ademas, se
utilizaron fuentes de informacién como publicaciones,
normas institucionales e informes oficiales emitidos
por el estado.

Observacion prolongada por un lapso de 2 afios, del
funcionamiento de la institucion, lo que permitié ir
reafirmando los resultados obtenidos.

La triangulacién utilizé el criterio de valor de verdad,
asegurando con ello el reflejo de la realidad el que se
visualiza para el caso especifico de esa investigacion
como un organigrama.

Figura 1: Modelo municipal propuesto
4. Conclusiones

Este trabajo establece que los factores criticos que
permiten generar procesos internos eficientes en el
sistema publico son:

1. Trabajar de forma cohesionada e informada
con las distintas unidades técnicas.

2. Que la informacién y decisiones que se tomen
en la municipalidad sean conocidas por todos los
funcionarios.

3. Que existan procesos normados, claros y al
alcance de todos los funcionarios.

4, Hardware y software acordes a los servicios
para el cliente interno y externo de la municipalidad.

Cumpliendo de esta forma la hipétesis planteada al
inicio de la investigacidn, en donde se plantea que la
municipalidad de Villarrica no posee una estructura
clara o modelo de organizacién con base en procesos
internos efectivos.

Para ello se propuso un modelo organizacional
municipal, que actualiza e identifica el flujo de
informacion, para que eficiente los procesos internos.
En efecto los datos muestran que al haber alcanzado un
50% de las entrevistas propuestas, se logré obtener
similitudes en sus respuestas, en donde las categorias
que se fueron generando para los distintos temas eran
las mismas, resultando asi que al menos el 67% de los
entrevistados reconoce una debilidad en la estructura
municipal, lo que repercute de manera directa en la
comunicacién y operaciéon diaria de los diferentes
servicios municipales, la investigacién también nos
indica que los directivos exigen mas instancias de
comunicacién entre direcciones, sumado a que el C.T.A.
(comité técnico asesor) se realice con responsabilidad
y altura de mira, lo que permitird adoptar las nuevas
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formas de organizacién mads horizontales. Dicho lo
anterior, este trabajo contribuye a la comprension e
identificacion de factores claves que influyen en flujo de
la informacién en un contexto de generaciéon de
procesos municipales eficientes.

Para abordar las brechas detectadas se proponen las
siguientes acciones futuras:

. Capacitar a los directivos.
. Revisar perfiles de cargo y proponer nuevos.
o Reforzar el plan comunicaciones, con foco en la

eficiencia de los procesos internos.

. Concebir acciones participativas donde las
opiniones de los colaboradores sean tomadas en
cuenta.

. Tecnologizar y automatizar ciertos servicios y
procesos.
. Analizar las prioridades y lineamientos

politicos de la autoridad a cargo de cara a definir lineas
de acciéon sobre la calidad de servicio que desea
brindar.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece que los factores criticos que permiten generar procesos

internos eficientes en el sistema publico son:

1. Trabajar de forma cohesionada e informada con las distintas unidades técnicas.

2. Quelainformaciony decisiones que se tomen en la municipalidad sean conocidas
por todos los funcionarios.

3. Que existan procesos normados, claros y al alcance de todos los funcionarios.

4. Hardware y software acordes a los servicios para el cliente interno y externo de

la municipalidad.

Cumpliendo de esta forma la hipotesis planteada al inicio de la investigacion, en
donde se plantea que la municipalidad de Villarrica no posee una estructura clara o

modelo de organizacién con base en procesos internos efectivos.

Para ello se propuso un modelo organizacional municipal, que actualiza e identifica
el flujo de informacidn, para que eficiente los procesos internos. En efecto los datos
muestran que al haber alcanzado un 50% de las entrevistas propuestas, se logré
obtener similitudes en sus respuestas, en donde las categorias que se fueron
generando para los distintos temas eran las mismas, resultando asi que al menos el
67% de los entrevistados reconoce una debilidad en la estructura municipal, lo que
repercute de manera directa en la comunicacién y operacion diaria de los diferentes
servicios municipales, la investigacion también nos indica que los directivos exigen
mas instancias de comunicacion entre direcciones, sumado a que el C.T.A. (comité
técnico asesor) se realice con responsabilidad y altura de mira, lo que permitira

adoptar nuevas formas de organizacion mas horizontales.

Al estudiar el modelo organizacional existente y compararlo con los modelos de
municipalidades mejores posicionadas en el ranking de barémetro de calidad de vida
laboral municipal, queda en evidencia que estas ya migraron a estilos mas

horizontales o mixtos, mientras que en Villarrica el modelo sigue siendo vertical.
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A medida que avanzaban las entrevistas fue cada vez mas clara, la preocupacion
colectiva que existe respecto a la deficiente comunicacién interna entre los
departamentos y direcciones, sumado a eso también existe voluntad de todos en
querer mejorar para entregar un mejor servicio, ya sea con capacitaciones,
mejorando el manual de reglamento y funciones de la municipalidad o mediante un

disefio que actualice el modelo organizacional existente.

Ya con el disefio terminado y para que este se ejecute correctamente es necesario
realizar un trabajo paralelo o complementario en todos los niveles de la
organizacion, con el propdsito de disminuir las brechas detectadas, para eso se
sugieren capacitaciones sobre procesos, automatizacién de sistemas, cursos de
Excel, trabajo en equipo, generar manuales de funciones y responsabilidades,
establecer una persona encargada dentro de la municipalidad que haga la funcién de
anfitrion cuando llegue una persona nueva y pueda brindarle la induccion necesaria
sobre sus funciones y como estas repercuten en los diferentes servicios que la

municipalidad brinda.

Dicho lo anterior, este trabajo contribuye a la comprensién e identificacion de
factores claves que influyen en el flujo de la informacién en un contexto de

generacion de procesos municipales eficientes.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Para abordar las brechas detectadas se proponen las siguientes acciones futuras:

. Capacitar a los directivos.

. Revisar perfiles de cargo y proponer nuevos.

o Reforzar la comunicacidn, con foco en la eficiencia de los procesos internos.
. Concebir acciones participativas donde las opiniones de los colaboradores

sean tomadas en cuenta.

J Tecnologizar y automatizar ciertos servicios y procesos.
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. Analizar las prioridades y lineamientos politicos de la autoridad a cargo de

cara a definir lineas de accién sobre la calidad de servicio que desea brindar.

. Efectuar un andlisis desde una mirada cuantitativa.
. Realizar una evaluacion del proyecto y un estudio financiero.
° Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor.
J Considerar municipalidades de otras regiones.
° Analizar mas exhaustivamente la utilizaciéon de otros instrumentos como

encuestas, y/o métodos matematicos-estadisticos.
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