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RESUMEN

El siguiente estudio tiene como objetivo realizar una planificacién estratégica para los programas
sociales de la Secretaria Regional Ministerial (SEREMI) de Desarrollo Social, Region del Biobio, con
el fin de mejorar la gestion de dicha organizacién. La metodologia apunta a la utilizacién del modelo
de gestion estratégica de David, Fred (2003), y mediante la utilizacion de fuentes primarias y
secundarias e informacién descriptiva y exploratoria, se obtienen resultados que, traducidos y
aplicados a la unidad en estudio, permite la formulacion de objetivos, disefio de estrategias
necesarias y requeridas para mejorar el desarrollo de los convenios entre la Seremi antes
mencionada y las Municipalidades de la Regién del Biobio.

Palabras clave: Planificacién estratégica, estrategia, formulacién de estrategia, implantacion de
estrategia, evaluacion estratégica.
Clasificacion JEL: 138, L32

ABSTRACT

The following study aims to carry out a strategic planning for the social programs of the Regional
Ministry of Social Development, of the Bio-Bio Region, in order to improve the management of said
organization. The methodology aims to use the strategic management model of David, Fred (2003),
and through the use of primary and secondary sources and descriptive and exploratory information,
it gets results that, translated and applied to the unit under study, allow the formulation of objectives,
design of necessary and required strategies to improve the development of the agreements between
this SEREMI mentioned above and the Municipalities of the Biobio Region.

Key words: Strategic planning, strategy, strategy formulation, strategy implementation, strategic

evaluation.
JEL Classification: 138, L32
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1. INTRODUCCION.

En Chile, los servicios del Estado estan evaluados bajo indicadores de control de gestion
transversales a nivel nacional, lo que -en muchas ocasiones- no representa los puntos criticos de las
Secretarias Regionales Ministeriales a nivel local. Esta excesiva centralizacion actlia en contra de la
promocion de la mejora de los diversos organismos del Estado, debido a que las realidades en las
distintas regiones difieren de acuerdo a los recursos con las que éstas cuenten. En la SEREMI de
Desarrollo Social, Region del Biobio, cada unidad opera en funcién a tareas especificas, con
metodologias basadas estrictamente bajo un marco regulatorio que exigen los convenios de los
Programas Sociales, que deben cumplirse por ley. Esto muchas veces se traduce en que los
esfuerzos solo se enfocan en dar cumplimiento a estos convenios, mas no en la optimizacion del
proceso bajo objetivos estratégicos, que podrian transformarse en mejoras reales y continuas de
los procedimientos. Por otro lado, las unidades sufren cambios constantes, tanto de sus jefes de
area, como de sus funcionarios. Esta rotacién permanente implica la puesta en marcha de nuevos
profesionales, frente a lo cual no existe un nivel de estandarizacion eficiente en los procedimientos.
Sumado a lo anterior, se observa que el organigrama existente no representa de manera actualizada
la gestion que se realiza internamente, por lo que en la ruta de seguimiento de los programas
sociales, no existe la claridad suficiente en cuanto a tareas y areas funcionales dentro del Servicio.

Los diversos programas sociales operan de manera independiente unos de otros, con metodologias
gue se han adquirido segun la experiencia personal de los profesionales. Si bien esto nos habla de
un espiritu de cooperacién entre los diversos equipos de trabajo, conlleva el problema asociado de
que no existe un funcionamiento estandarizado para ello, lo cual produce en muchas ocasiones
confusiones, ya que se depende del criterio de quienes toman decisiones. Dado los antecedentes
antes expuestos se visualiza que el problema es la falta de un plan estratégico en donde se definan
con claridad los objetivos y obligaciones de las diversas unidades vinculadas al proceso, estas son
la unidad de Administracién y Finanzas, la unidad de Gestidn Social y la unidad Juridica. Esto desde
una perspectiva local, basada en los objetivos del Ministerio de Desarrollo Social y enfocado en
mejorar la ejecucién interna de todos los programas sociales.

Es asi como, el objetivo general de este trabajo es realizar una planificacién estratégica para la
gestion de programas sociales de la (SEREMI) de Desarrollo Social, Region del Biobio, que colabore
en la mejora integral de dicha organizacion.

2. DESARROLLO.
2.1. Aspectos Teoricos.

En esta etapa, en primer lugar se realizé un estudio de la gestion publica, con la finalidad de enmarcar
la planificacion estratégica dentro de la SEREMI de Desarrollo Social. Posteriormente, se desarrollo
el concepto de Planificacion estratégica, objetivos, importancia y ventajas de ésta. Finalmente, se
analizaron diversos modelos de planificacion, segun las caracteristicas de la institucion, siendo el
mas iddneo el planteado por David, Fred (2003). Luego se explicaran y aplicaran las etapas de este
modelo.

Fue Mark Moore quién Introdujo en 1995, el concepto de valor publico con el objeto de trazar “una
estructura de razonamiento practico que suponga una guia para el gestor publico” (Moore, 1998).
Este andlisis , buscaba cambiar el enfoque tradicional de la gestion pablica, que intentaba ser eficaz
y eficiente de acuerdo a las necesidades politicas, lo que se traducia en gestores publicos que
actuaban con la mentalidad de administradores y no de empresarios o ejecutivos, dando como
resultado la ausencia de liderazgo en la presentacion de servicios publicos.

Segun Amat (1992), la expresiéon “Planificacion” aporta una metodologia al proceso de disefio
estratégico, guiando la direccién en la tarea de disefiar la estrategia. La planificacion estratégica no
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es sOlo una herramienta para el directivo, pues implica necesariamente la participacién activa e
interactiva de toda la organizacion La empresa selecciona, entre varios caminos, el que considera
mas adecuado para alcanzar los objetivos propuestos, planeacion global que generalmente es a
largo plazo.

Para Sallenave (1991), la planificacion estratégica, consiste en la busqueda de una o0 mas ventajas
competitivas de la organizacion, y la formulacion y puesta en marcha que permite crear o preservar
sus ventajas, todo esto en funcién de la Misién y de sus objetivos, del medio ambiente y sus
presiones, y de los recursos disponibles. Este autor ademas afirma que la planificacion estratégica
es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo, no siendo
un dominio solo de la alta gerencia, sino un proceso de comunicacién y de determinacion de
decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la Empresa.

A continuacién se explicara el modelo utilizado en este trabajo:
Modelo Integral de Direccion Estratégica de David (2003)

El modelo planteado por Fred David, es un modelo integral que se enmarca en tres etapas, las cuales
funcionan en secuencia, partiendo por la formulacion, pasando por la implantacién, para terminar
con la evaluacién. Primeramente se deben identificar Vision, Misién, Objetivos y Estrategias
empresariales, para luego hacer una auditoria tanto externa como interna, las que permitiran llegar
a saber la posicion en la que se encuentra dicha organizacién. La eleccion estratégica comprende la
formulacion y eleccién de la estrategia mas adecuada para la organizacién, para posteriormente
implementarla.

A continuacion se identificaran los pasos de la Formulacién y desarrollo del modelo:

Paso 1: Comprende la identificacion de la Mision, Visiéon y Valores de la Organizacion.

Se investigard de manera interna dentro de la SEREMI de Desarrollo Social, la existencia de mision,
visién y valores de la organizacion, con la finalidad de que se establezcan y sociabilicen entre los
funcionarios de la SEREMI de Desarrollo Socia.

Paso 2: Realizar una Auditoria Externa, andlisis del entorno externo y entorno Demogréafico.

Se realizaran estudios primarios, con el fin de recopilar informacion oficial del Ministerio de Desarrollo
Social y entidades gubernamentales, que entreguen datos de las personas beneficiadas por los
programas entregados por la SEREMI de Desarrollo Social, Region del Biobio.

Realizado el andlisis del entorno externo, se identificaran las oportunidades y amenazas, para
conocer el ambiente en el cual esta inmersa la SEREMI de Desarrollo Social de la Region del Biobio.

Paso 3: Realizar una Auditoria Interna, referido a evaluar tanto el cumplimiento de metas, el
funcionamiento de los programas sociales, como las relaciones entre las unidades de la Seremi de
Desarrollo Social.

Una vez realizado el analisis del entorno interno, se identificaran las fortalezas y debilidades de la
SEREMI de Desarrollo Social.

Paso 4: Establecimiento de Objetivos a Largo Plazo. Con la informacidn recabada, se estableceran
los objetivos generales y especificos, orientados a mejorar el funcionamiento de los programas
sociales entregados por la SEREMI, en donde el correcto enfoque de los objetivos planteados, sera
validado por un comité de expertos interno.

Paso 5: Creacién y Evaluacién de Estrategias, a partir del analisis de la matriz FODA.
Para ello, se realizaran los cruces necesarios, para asi lograr definir claramente cual sera la ruta a
seguir para lograr los objetivos planteados.
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2.2 Aspectos Metodoldgicos.

El estudio es Exploratorio y Descriptivo; Exploratorio, ya que su objetivo es examinar un tema o
problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado
antes. Es decir, la revisién de la literatura reveld que tan sélo hay guias no investigadas e ideas
vagamente relacionadas con el problema de estudio. Ademas es Descriptivo ya que busca
especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades,
procesos, objetos o cualquier otro fendbmeno que se someta a un andlisis. Es decir, Unicamente
pretende medir o recoger informacion de manera independiente o conjunta, sobre los conceptos o
las variables que se requieren.

Para poder cumplir los objetivos planteados en este trabajo, se aplicaran dos instrumentos de orden
cualitativo: Focus Group y Encuesta.

El Focus Group, se desarrollé con funcionarios de la SEREMI de Desarrollo Social, cuyo objetivo
fue recoger las problematicas internas, relacionadas con el correcto funcionamiento de los diversos
programas sociales de la Seremi de Desarrollo Social, y asi definir con mayor claridad las fortalezas
y debilidades de la organizacidn. Se invitd6 a participar a funcionarios que, en su trabajo habitual,
realizan diversas tareas, y asi recoger una visiébn general de la gestion interna de esta SEREMI.

La estructura del Focus Group estuvo direccionada en tres dimensiones:

a) Gestién administrativa interna.
b) Gestidon municipal de programas sociales (Interrelacion con las comunas).
c) Gestién de programas sociales nivel central (Ministerio de Desarrollo Social).

Encuestas, dirigidas a encargados comunales de programas sociales de los municipios de la
Region del Biobio, cuyo objetivo era conocer su percepcion acerca del funcionamiento de los
programas sociales, para asi poder definir con mayor claridad las amenazas y oportunidades del
entorno. La encuesta fue aplicada en 51 de los 54 municipios de la Region del Biobio.

Este instrumento se estructuré en tres dimensiones:

Dimensién 1: Gestion administrativa interna de la SEREMI de Desarrollo Social
Dimension 2: Gestidén de programas sociales e interrelacion con las comunas
Dimensidn 3: Participacion regional en el disefio de programas sociales a nivel central.

2.3. Aplicacion del Modelo de David (2003)
Paso 1: Identificacion de la Misién, Visién y Valores de la Organizacion.

En la actualidad, solo existen los lineamientos de la misién. La visi6on y valores no estan
sociabilizados, por lo que hubo que realizar una propuesta al equipo de gabinete, con la finalidad de
revisar si cumplian con los requerimientos necesarios, lo cual fue aprobado.

Vision

La visién busca velar por que las prestaciones de acceso preferente o garantizado que contemplen
los subsistemas, propendan a brindar mayor equidad y desarrollo social a la poblacién en el marco
de las politicas, planes y programas establecidos.

Mision
La mision apunta a contribuir en el disefio y aplicacion de politicas, planes y programas en materia
de desarrollo social, especialmente aquellas destinadas a erradicar la pobreza y brindar proteccion
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a las personas o grupos vulnerables, promoviendo la movilidad e integraciéon social. Asimismo,
debera velar por la coordinacion, consistencia y coherencia de las politicas, planes y programas en
materia de desarrollo social, tanto a nivel nacional como regional, y evaluar los estudios de pre-
inversidn de los proyectos de inversion que solicitan financiamiento del Estado, para determinar su
rentabilidad social, de manera que respondan a las estrategias y politicas de crecimiento, desarrollo
econdmico y social que se determinen para el pais.

Valores

Estos son los siguientes: Sentido de mision y amor por Chile; transparencia en nuestra gestion;
excelencia en nuestro quehacer; y trabajar en pos de la dignidad de las personas mas vulnerables y
Su bienestar.

Paso 2: Realizacion de una Auditoria Externa.

La Regién del Biobio limita al norte con la séptima regién del Maule, al sur con la novena region de
la Araucania, al este con Argentina y al oeste con el Océano Pacifico. Desde el punto de vista
geografico, cuenta con una superficie de 37.063 km 2, lo que representa el 5 % del territorio nacional.
Demogréaficamente, para el afio 2010 la regi6on poseia una poblacion estimada de 2.036.443
habitantes, correspondiente aproximadamente al 13% de la poblacion de Chile. La Region se divide
en cuatro provincias, correspondientes a: Nuble, cuya capital es Chillan, que posee 438.103
habitantes y una superficie de 13.179 km 2; Concepcién, cuya capital es Concepciéon (capital
regional), que posee 912.889 habitantes y una superficie de 3.439 kmz; Biobio, cuya capital es Los
Angeles, que posee 353.315 habitantes y una superficie de 14.987 km2; y Arauco, cuya capital es
Lebu, que posee 157.255 habitantes y una superficie de 5.457,2 km 2. Al mismo tiempo, la regién se
divide en 54 comunas, de las cuales 7 pertenecen a Arauco, 14 a la provincia del Biobio, 12 a
Concepcién y 21 a Nuble.

Oportunidades Obtenidas

Las oportunidades y amenazas se generan en funcion a los resultados obtenidos de la encuesta
realizada a los municipios, y a la realidad socioeconémica de la Regién del Biobio.

O1. El cierre y la apertura de programas, tienen una evaluacion que alcanza niveles buenos de
gestion interna de los municipios.

02. La gestidn financiera de programas sociales, alcanza una evaluacion buena en la gestion interna
de los municipios.

03. Los recursos entregados por parte de la SEREMI de Desarrollo Social, se realizan de manera
eficiente al inicio de cada programa social.

O4. Los recursos entregados a principio de cada ciclo, son conocidos por los municipios y existe
transparencia en el traspaso de estos.

0O5. La Region del Biobio cuenta con herramientas modernas como el registro social de hogares,
gue cuantifican de manera eficiente la realidad socioeconémica actual.

06. La Region del Biobio alcanza un importante crecimiento de inyeccién de recursos, sostenida en
el tiempo por parte del Gobierno.

Amenazas obtenidas
Al. Conocimiento regular por parte de los municipios, de las etapas y el orden de los procedimientos
de los programas sociales.

A2. Conocimiento regular por parte de los municipios, acerca de las causas que generan
inconvenientes en el correcto desarrollo de los programas sociales.
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A3. Marcadas diferencias entre comunas, de los niveles de gestion interna por parte de los
municipios.

A4. El nivel de satisfaccion regular de los municipios, hacia la SEREMI de Desarrollo Social.

A5. Baja comunicacion entre municipios.

A6. Excesiva concentracion urbana.

A7. Los indices de pobreza, estan muy por sobre el nivel nacional.

A8. Los indices de pobreza extrema, estdn muy por sobre la pobreza extrema nacional.

A9. La geografia regional, presenta dificultades por sus distancias y caracteristicas poco amigables.

Paso 3: Realizacion de una Auditoria Interna.

Segun el articulo 4° de la Ley N° 20.530, que crea el Ministerio de Desarrollo Social, correspondera

en especial a las Secretarias Regionales Ministeriales, las siguientes funciones:
a) Prestar asesoria técnica al intendente, en las materias que competen al Ministerio de
Desarrollo Social.
b) Colaborar con el subsecretario de evaluacion social, en la efectiva coordinacién de los
programas sociales que se desarrollen a nivel regional.
c) Colaborar con el subsecretario de servicios sociales, en la coordinacion de la accion de
los servicios publicos relacionados o dependientes del Ministerio de Desarrollo Social.
d) Colaborar con el subsecretario de servicios sociales, en la coordinacién regional y, en
caso de ser necesario, en la coordinacion local de los subsistemas que forman parte del
sistema intersectorial de proteccion social.
e) Promover el mejoramiento constante en la ejecucion de las politicas y programas sociales,
y propender a un trabajo coordinado entre los servicios publicos relacionados o dependientes
del Ministerio de Desarrollo Social a nivel regional.
f) Realizar, de acuerdo a los criterios definidos por la subsecretaria de evaluacion social, la
evaluacion de las iniciativas de inversién que tengan aplicacion regional y que soliciten
financiamiento del Estado, para determinar su rentabilidad social. Ademés, deberan emitir
los informes respectivos y estudiar su coherencia con las estrategias regionales de
desarrollo.
g) Colaborar con la subsecretaria de evaluacién social, en la realizacién de estudios y
andlisis permanentes de la situacion social regional y mantener informacion actualizada
sobre la realidad regional.
h) Colaborar con la subsecretaria de evaluacién social, en la identificacion de las personas
0 grupos vulnerables de la region.
i) Colaborar, a solicitud de las municipalidades, en la evaluacion de los estudios de pre-
inversién de las iniciativas de inversion financiados con fondos comunales, para determinar
su rentabilidad social.
j) Colaborar, a solicitud de las municipalidades, en la capacitacion de sus funcionarios en el
disefio y formulacion de iniciativas de inversion y programas sociales.

Fortalezas obtenidas.

Las fortalezas y debilidades se generan en funcion a los resultados obtenidos del focus group,
especificamente en relacion a las obligaciones que tiene la SEREMI de Desarrollo Social y los
Municipios, en el cumplimiento de la realizacion de convenios de programas sociales.

F1. Experiencia de los funcionarios que trabajan en la SEREMI de Desarrollo Social.

F2. Sistema de control documental, que indica ruta y destino del documento.

F3. La responsabilidad de las partes en gestion de convenios de programas sociales, esta por ley
establecida de manera clara.

F4. Experiencia en capacitacion, por parte de los especialistas de la SEREMI de Desarrollo Social.
F5. Experiencia en la instalacion de nuevos programas sociales, por parte de los profesionales de la
SEREMI de Desarrollo Social.

49



HORIZONTES EPRESARIALES ANO 17- N°2: 44-57

ISSN 0717-9901
ISSN ONLINE 0719-0875 PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA LA GESTION DE
Universidad del Bio-Bio PROGRAMAS SOCIALES DE LA SECRETARIA REGIONAL MINISTERIAL
DE DESARROLLO SOCIAL Y LOS MUNICIPIOS DE LA REGION DEL BIOB-BiO

F6. Capacidad y autonomia regional, para la evaluacion de la efectiva coordinacién de programas
sociales en la Region.

F7. Amplio conocimiento de los sistemas de informacion interna, de la SEREMI de Desarrollo Social.
F8. Conocimiento y claridad de los cargos de los funcionarios, de la SEREMI de Desarrollo Social.
F9. Capacidad de generar mesas intersectoriales, que unifiquen criterios y aborden problemas de
manera efectiva.

Debilidades obtenidas.

D1. Sistema de control documental, excesivamente burocratico.

D2. Sistema de control documental, que genera incertidumbre del estado en que se encuentra el
documento.

D3. La gestién de convenios de programas sociales, no se evalla periddicamente.

D4. Comunicacion interna entre unidad social y de finanzas variable, y no estandarizada.

D5. Baja participacion, en la elaboracion de programas sociales regionales.

D6. Atribuciones limitadas, en la gestion de plataformas integradas de informacién que dan soporte
al desarrollo de los programas sociales.

D7. Conocimiento escaso, de los procedimientos por parte de los municipios.

D8. Conocimiento escaso, de la gestion interna por parte de los municipios.

Paso 4. Establecimiento de los objetivos a Largo Plazo.

Objetivo 1: Generar acuerdos colaborativos entre los programas sociales entregados por la SEREMI
de Desarrollo Social y subsistemas que componen el sistema de proteccion social, para el abordaje
en conjunto de todos los niveles de las distintas problematicas en materia de proteccion social.

Objetivo 2: Implementar, gestionar, monitorear y brindar asistencia técnica para los servicios y
prestaciones sociales del sistema de proteccion social.

Objetivo 3: Fortalecer la implementacion del sistema de proteccién social en el territorio, con énfasis
en los niveles provinciales a través de asistencia técnica a los municipios.

Objetivo 4: Realizar una ruta estandarizada del proceso de seguimiento, de los programas sociales
de la SEREMI de Desarrollo Social.

Paso 5: Creacion, evaluacién y seleccion de las estrategias

Las estrategias son resultado de la matriz FODA, y se realizaran para dar cumplimiento a los
objetivos a largo plazo planteados. A continuacién se definiran las estrategias necesarias para cada
objetivo.

Objetivo a Largo Plazo 1

Generar acuerdos colaborativos entre los programas sociales entregados por la SEREMI de
Desarrollo Social y subsistemas que componen el sistema de proteccion social, para el abordaje en
conjunto de todos los niveles de las distintas problematicas en materia de proteccién social.

Estrategia 1.

Utilizar la capacidad y autonomia regional, para la evaluacion de la efectiva coordinacion de
programas sociales en la region, aprovechando el importante crecimiento de inyeccion de recursos
sostenida en el tiempo por parte del Gobierno. Lo anterior corresponde a una Estrategia Intensiva:
Desarrollo de productos y servicios.

La estrategia planteada esté relacionada con el buen desempefio de las areas internas de la Seremi
de Desarrollo Social, en cuanto a saber coordinar efectivamente los recursos entregados a cada
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comuna en la regién. Esto se puede llevar a cabo de buena manera, en primer lugar, dando la
informacion de manera oportuna a las comunas en cuanto a la oferta de programas sociales, lo que
se entregara al inicio de cada afio. De esta forma, las comunas podran planificar sus recursos y dar
respuesta a las necesidades que exige cada programa.

Estrategia 2.

Ampliar las atribuciones en la gestién de plataformas integradas de informacién que dan soporte al
desarrollo de los programas sociales, para aprovechar el importante crecimiento de inyeccion de
recursos sostenida en el tiempo por parte del Gobierno. Lo anterior corresponde a una Estrategia
Intensiva: Desarrollo de productos y servicios.

Las atribuciones proporcionadas por las plataformas de gestién de programas, deben ser ampliadas
de manera sistematica hasta llegar a la autonomia del manejo integral de las plataformas. La
SEREMI de Desarrollo Social, desde la puesta en marcha hasta el cierre de convenio, debiese -en
todas sus etapas- ir adquiriendo la autonomia para realizar cada gestion requerida.

Objetivo Largo Plazo 2
Implementar, gestionar, monitorear y brindar asistencia técnica para los servicios y prestaciones
sociales del sistema de proteccion social.

Estrategia 3.

Mejorar la participacion en la elaboracion de programas sociales regionales, utilizando herramientas
modernas como el registro social de hogares, que cuantifican de manera eficiente la realidad
socioecondmica actual. Lo anterior corresponde a una Estrategia Intensiva: Penetracion de
mercado.

La SEREMI de Desarrollo Social, realizard propuestas de mejora en los programas sociales que
estén vinculadas a la realidad regional, esto en conjunto con las municipalidades, usando como
plataforma la base de datos entregada por el registro social de hogares. Las evaluaciones y mejoras
de los programas sociales deben ser realizadas de manera programada, en funcion a la realidad
local comunal.

Estrategia 4.

Dada la experiencia en capacitacion por parte de los especialistas de la Seremi de Desarrollo Social,
llegar a capacitar a personal a comunas alejadas de los centros urbanos. Lo anterior corresponde a
una Estrategia Intensiva: Desarrollo de productos y servicios.

Lo anterior se refiere a establecer un plan de accién de capacitaciones, en donde cada programa
social esté obligado a generar reuniones de capacitacion entre los municipios y la SEREMI de
Desarrollo Social, con la finalidad de nivelar el conocimiento de gestidn interna de programas
sociales en los municipios, con especial énfasis en las comunas mas retiradas de las capitales
provinciales.

Estrategia 5.

Mejorar el canal de informacion hacia los municipios, en cuanto a procedimientos y gestién interna,
para dar a conocer causas que generen inconvenientes en el desarrollo de los programas sociales.
Lo anterior se refiere a una Estrategia Intensiva: Desarrollo de productos y servicios.

Es decir, se deben realizar programas de capacitaciones, en donde se dé especial énfasis a la
prevencion de errores de programas sociales que, finalmente, se sociabilicen por medio de jornadas,
en donde se generen dinamicas que inviten a transparentar situaciones que generen conflicto.

Objetivo a Largo Plazo 3

Fortalecer la implementacion del sistema de proteccién social en el territorio, con énfasis en los
niveles provinciales a través de asistencia técnica a los municipios.
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Estrategia 6.

Debido a la claridad de las responsabilidades de las partes en gestion de convenios de programas
sociales, controlar y supervisar las etapas criticas de cierre y apertura de programas sociales. Esto
corresponde a una Estrategia Intensiva: Desarrollo de productos y servicios, con el fin de
desarrollar un cronograma comunal de programas sociales, con la finalidad de establecer con
claridad el comienzo y término de programas sociales. De esta manera, se monitoreara por parte de
la SEREMI de Desarrollo Social, el término y comienzo de convenio con la oportunidad necesaria.

Estrategia 7

Mejorar el conocimiento de los procedimientos y gestion interna de los municipios, para gestionar de
mejor manera los recursos entregados a los éstos. Esto corresponde a una Estrategia Intensiva:
Desarrollo de productos y servicios, es decir se deben desarrollar evaluaciones y supervisiones
en las comunas, con la finalidad de nivelar los conocimientos basicos necesarios para llevar a cabo
los convenios de los diversos programas sociales. Estas evaluaciones y supervisiones deben ser
planificadas e informadas al comienzo de cada convenio.

Objetivo a Largo Plazo 4
Realizar una ruta estandarizada, del proceso de seguimiento de los programas sociales de la
SEREMI de Desarrollo Social.

Estrategia 8.

Mejorar y estandarizar el procedimiento interno en la Seremi de Desarrollo Social, para hacer frente
a las marcadas diferencias que existen hoy en los municipios. Esto se refiere a una Estrategia
Intensiva: Desarrollo de productos y servicios, es decir se deben estandarizar las etapas y
procedimientos, dejandolos claramente definidos y sociabilizados en las dos unidades de la SEREMI
de Desarrollo Social, por medio de visitas comunales y encuentros de coordinaciéon con los
municipios, en donde se aclaren dudas y muestren caminos de accion.

Paso 6. Implementacion de la Estrategia

Dado que se requiere un tiempo superior, para la puesta en marcha del modelo aplicado a la
institucién, solo se entregaran las directrices y lineamientos para un futuro de medio plazo.

Debe existir un proceso de sociabilizacion establecido de manera programada, para que las diversas
areas se sientan involucradas en las acciones propuestas. Por otro lado, es importante mencionar
que las dificultades en el desarrollo de los programas sociales son conocidas y, al llevar a cabo estas
propuestas, muchas dificultades se solucionaran, lo que se traduce en mantener los convenios al
dia, guiados por la modalidad operacional de manera armdénica. Todos los niveles de la organizacion
deben estar involucrados en las estrategias a implementar, logrando asi una participacion integral
de los funcionarios de la Seremi de Desarrollo Social.

2.4. Resultados
Resultados Encuesta a encargados comunales

Un estudio de percepcién de conocimiento, corresponde a una variable netamente cualitativa desde
un punto nominal, evidenciando una expresion subjetiva de la persona; sin embargo, es posible
realizar un andlisis estadistico de la situacion cualitativa, utilizando una escala de valoracion tipo
Likert, la cual corresponde a una escala de variable ordinal. En este caso se ha aplicado una
encuesta de satisfaccién a encargados comunales de programas sociales de los municipios de la
Region del Biobio, cuyas preguntas se orientaron a tres niveles: nivel de conocimiento,
satisfaccién y gestion en relacién a diversos temas relacionados con el area laboral, dando los
siguientes resultados:
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Se ha obtenido un alfa de Cronbach de 0.856, este valor corresponde a una medida de la fiabilidad
gue asume que los items son consistentes internamente. Este indice tiene diversas interpretaciones.
En las publicaciones recientes los autores Gliem & Gliem (2003) y Huh, Delorme & Reid (2006),
indican que un valor de alfa de 0.8 es probablemente una meta razonable y que el valor de fiabilidad
en investigacion exploratoria debe ser igual o mayor a 0.6; en estudios confirmatorios debe estar
entre 0.7 y 0.8. Por lo tanto, podemos decir que el instrumento utilizado es confiable y sus resultados
también seran confiables.

Al aplicar estadisticos descriptivos, se observa que los mayores inconvenientes se presentan en los
niveles de Conaocimiento y Gestion por parte de los encargados, especificamente en las variables
relativas a la ejecucion financiera de los programas sociales vy la puesta en marcha de dichos
programas sociales por parte del municipio del administrativo. Aunque, de igual manera el 50% de
los encuestados indicé tener un nivel de satisfaccion regular en la mayoria de los items

Segun el coeficiente de Spearman, se observan asociaciones significativas (mayor a 0,5), dentro de
las cuales estan el conocimiento del estado de avance en que se encuentran los diversos
documentos enviados desde los Municipios, luego de ser ingresados a oficina de partes de la
SEREMI, considerando que los Programas Sociales se adecuan a diversas realidades de gestion en
los Municipios. Ademas se observa que, el Sistema de Gestion de Convenios, es un real aporte en
el funcionamiento de los Programas Sociales, lo cual esta relacionado con el importante
conocimiento que tienen los Municipios a cerca de las funciones de las unidades de la SEREMI.

Resultados Focus Group con funcionarios de la SEREMI de Desarrollo Social

La herramienta utilizada para realizar la auditoria interna dentro de la SEREMI de Desarrollo Social,
fue realizar un ciclo de focus group, cuya finalidad fue recoger las problematicas internas. Para esto,
se invitd a participar a funcionarios que, en su trabajo habitual, realizan diversas tareas, y asi recoger
una vision general de la gestién interna de esta SEREMI.

Los participantes fueron escogidos de: la unidad administrativa y finanzas, en donde se invit6 al jefe
de unidad, ademas de supervisores de convenio de programas sociales; de la unidad social, se
invitd a participar a soportes técnicos de convenios, asi como especialistas en grupos vulnerables;
y, de la unidad juridica, al encargado de area.

El funcionamiento interno de la SEREMI depende directamente de tres dimensiones de gestion:
gestion administrativa interna, gestién municipal de programas sociales (interrelacién con las
comunas) y gestion de programas sociales nivel central (Ministerio), las cuales fueron los ejes
de discusién en el ejercicio de Focus Group, arrojando los resultados presentados a continuacion.

Gestion administrativa interna
Estandarizacion de procesos

El personal que trabaja en esta SEREMI, asi como en otras reparticiones a nivel nacional y local,
prestan servicio bajo tres modalidades de contrato. Estas son: Contrato Planta, de cupos muy
escasos, pues toma un tiempo muy prolongado obtener esta calidad de contrato, lo que afecta
directamente a los servicios de regiones, pues los contratos de planta se extinguen, lo que significa
que -al jubilar algin funcionario- este cupo no se traspasa a otro funcionario dentro del mismo
servicio. Representan a un 20% de los funcionarios de la SEREMI.

En segundo lugar, la modalidad Contrata, la cual brinda mayor estabilidad laboral a los trabajadores,
pues son puestos permanentes anualmente. Estos obtienen beneficios similares a los Planta, lo que
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se traduce en que existe una mayor permanencia de estos trabajadores en la SEREMI. Representan
a un 40% de los funcionarios.

En tercer lugar, esta la modalidad a Honorarios, los cuales estan repartidos en todas las unidades
de la SEREMI. Estos, a pesar de tener un vinculo de manera anual con la SEREMI, pueden ser
removidos de manera mas facil de sus puestos, y no cuentan con una proteccion y resguardo de
asociaciones internas, lo cual genera que exista una alta rotacion de personal. Este punto es muy
relevante, pues este movimiento de personas genera -en muchas oportunidades- que los
trabajadores realicen una misma tarea de manera diversa, utilizando criterios no uniformes.

Sistema de control documental

En la actualidad, existe un Sistema de Control Documental de Correspondencia (SISCO), el cual
refleja al llegar a su destino final, la ruta que realizé dentro de las unidades de la SEREMI.

Lamentablemente, este sistema tiene la gran deficiencia que no entrega el estado en que se
encuentra el documento antes de que llegue a su destino, lo cual -en ocasiones- genera
incertidumbre del estado en que se encuentran documentos.

La secuencia documental es demasiado burocratica, lo que implica pérdidas importantes de tiempo
para todos quienes estan involucrados en tales rutas. Un punto importante a considerar, es el nivel
de urgencia de estos documentos, pues los municipios dependen de la aprobacion de diversos
documentos, para poder gestionar los recursos asignados.

Gestion Municipal de Programas sociales (Interrelacion con las comunas)
Control de gestion de convenio

Los convenios de programas sociales, estan regulados por articulos que estan definidos claramente
en su resolucion, la cual define las obligaciones de ambas partes al celebrar el convenio. Es decir,
los municipios por medio de su Alcalde, y la SEREMI por medio de su Secretario Regional Ministerial.

Las obligaciones que contienen estas resoluciones, entregan las actividades de cada una de las
partes para llevar a cabo el convenio, pero —lamentablemente- no va evaluando periédicamente su
funcionamiento. Es por esto que, en oportunidades, los municipios no llevan los convenios de buena
manera, y solo al final del convenio apuran gestiones para cumplir con las obligaciones contraidas.

Comunicacién con las comunas

Los encargados comunales de programas sociales, deben llevar dos areas de control. Por una parte,
la ejecucién del programa desde el punto de vista técnico, en donde deben coordinarse con el area
social de la SEREMI y, por otro lado, la supervision y control del sistema contable del programa, en
donde deben coordinarse con el area de finanzas de la SEREMI, debiendo comunicarse
constantemente con dos unidades, lo cual -en ocasiones- genera confusiones por falta de
coordinacion interna.

Diversidad de los Municipios
En su estructura interna, los municipios de nuestra regién son muy variados, lo que se traduce en
que la SEREMI debe relacionarse con diferentes realidades en su funcionamiento. De esta manera,

existen municipios en donde se cuenta con personal para abordar cada programa de manera
independiente y con dedicacion exclusiva. En otros casos, el personal es muy reducido, lo cual
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genera una carga laboral muy fuerte que -en ocasiones- se traduce en el retraso de sus obligaciones.
Esto también se refleja en que existen claras diferencias de la preparacion que tiene el personal que
esta a cargo de cada programa.

Gestion de Programas Sociales a Nivel Central
Participacion regional en la elaboracién de programas sociales

En la actualidad, el disefio de programas sociales esta elaborado a nivel nacional, lo que se traduce
en que no se pueden adecuar los convenios a nivel local de cada comuna, lo que -en el tiempo-
perpetda deficiencias, dado que las comunas estan siempre obligadas a mejorar solo aquellos
aspectos que vienen disefiados a nivel general, cuando los problemas a nivel local evidentemente
varian de una comuna a otra.

Sistemas de informacién controlados de nivel central

La SEREMI desarrolla sus programas sociales usando como soporte una plataforma integrada de
informacion llamada SIGEC (Sistema de gestién de convenios). Esta plataforma posee diversos
perfiles, por lo que el area social, el area financiera y los municipios, en un mismo programa poseen
atribuciones diversas para ingresar informacion que es requerida para cada parte, lo cual también
esta regulado por el convenio que ambas partes celebran. Todas las modificaciones y mejoras del
programa deben ser subsanadas a nivel central, lo que en muchas ocasiones genera retraso en el
cumplimento de los programas, considerando que a nivel central deben subsanar mejoras y dar
soluciones a todas las regiones.

3. CONCLUSIONES.

Durante el transcurso de esta investigacién se ha planteado la importancia y la necesidad del
mejoramiento constante del servicio publico, mediante un funcionamiento que apunte a satisfacer
las necesidades reales de las personas. Con ese fin, se ha demostrado lo necesario de la
implementaciéon de planes estratégicos, que se encaminen a cumplir los objetivos propuestos por
dichas entidades.

La planificacion estratégica es una herramienta fundamental y necesaria, principalmente porque
aporta una metodologia al proceso de disefio estratégico, y guia a la direccién en la tarea de disefiar
la estrategia. De esta manera, la planificacion estratégica no s6lo es una herramienta para el
directivo, sino que implica, a su vez, la participaciéon activa e interactiva de toda la organizacion.
Dicha organizacién selecciona, entre varios caminos alternativos, el que considera mas adecuado
para alcanzar los objetivos propuestos, siendo ésta —por lo general- una planeacién global a largo
plazo.

En el transcurso de este estudio, se expusieron distintas formas de desarrollar un plan estratégico,
de acuerdo a diferentes modelos, optando finalmente por aquél que mas se ajustaba: el Modelo de
Planificacion Estratégica de Fred David. Se opt6 por este modelo, ya que todos los pasos planteados
en éste, se ven reflejados tanto en el ambiente interno como externo de la SEREMI de Desarrollo
Social.

De esta manera, la generacién de estrategias de mejora para el buen funcionamiento de los
programas sociales, se hace de manera eficaz mediante el estudio sefialado, lograndose realizar
una planificacién estratégica que colabora con la gestion de programas sociales de la regiéon del
Biobio, en todas sus etapas segun el modelo escogido.
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El modelo ya mencionado, resulta apropiado, puesto a que la metodologia sugerida en sus partes y
etapas, logra desarrollar estrategias y objetivos que mejoran de manera real el servicio entregado
por la SEREMI de Desarrollo Social, en el desarrollo de los programas sociales entregados.

Mediante el uso de focus group realizado con un comité de expertos, en conjunto con encuestas
realizada a los encargados comunales de programas sociales de las comunas de la region, se logra
describir y diagnosticar la ejecucion de los programas sociales identificando los aspectos a mejorar.

La etapa de auditoria externa apunta a la busqueda de informacion necesaria para el funcionamiento
cotidiano de este servicio, detectando tanto amenazas, como oportunidades. Por otra parte, la
auditoria interna busca evaluar el desarrollo interno de los convenios de forma exhaustiva,
detectando asi tanto fortalezas como debilidades.

Se investiga tanto la misién de la organizacion, que ya esté formalizada a nivel nacional de Ministerio,
como la visién y valores, los cuales nacen en funcion a las necesidades y lineamientos del Ministerio
de Desatrrollo Social, a partir de un proceso de reuniones en conjunto con el gabinete de la SEREMI,
con la finalidad de sociabilizar entre los funcionarios.
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