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Introducción

El presente documento corresponde al informe final de la Consultoría “Asesoría de Desarrollo Organizacional en la Dirección de Bibliotecas, Archivos y Museos DIBAM”, cuyo objetivo es la entrega de la propuesta de rediseño organizacional y el plan de implementación para el cambio. Este informe da cuenta de los objetivos de la presente consultoría, los que son: “Definir las tendencias del proceso de cambio que está experimentando el conglomerado cultural, estableciendo la dirección en que se mueven los actores principales”, “Definir una estrategia de posicionamiento de la Dibam en el actual escenario, con una perspectiva que no sólo asuma las condiciones de coyuntura sino que se proyecte en el largo plazo” y “Definir una estrategia que consolide el proceso de cambio dentro de la Dibam”.
En el primer capítulo, se expone el Modelo de Vinculación diseñado para la DIBAM en el conglomerado cultural, con una estrategia de vinculación que proporcionará las direcciones adecuadas y reales hacia las cuales se deberá focalizar en su esfuerzo la DIBAM, para la transición, en el mediano, y largo plazo. Este modelo se constituye en paso previo necesario para delimitar las necesidades de rediseño organizacional y plan para implementación del cambio de la DIBAM.

En el capítulo dos, es presentado el diseño de la estructura organizacional factible y propuesta de líneas de productos y servicios estratégicos de la DIBAM, ambas propuestas definidas en base a los objetivos estratégicos de vinculación. La estructura planteada incluye la definición de funciones, roles y descripción de las capacidades aumentadas para la institución. En el caso de los productos y servicios estratégicos, se hizo una redefinición de la cartera que complementa la actual oferta.

En el capítulo tres, se procede a describir el diseño de las políticas y mecanismos de coordinación generales, que reflejan los lineamientos bajo los cuales se deben relacionar las partes componentes de la estructura, como estos componentes con los actores externos. Asimismo, se desarrolló un documento orientado a los funcionarios de la DIBAM, que da cuenta de las “reglas simples” a seguir.

En el capítulo cuatro, se tiene el diseño de los mecanismos de control y gestión, en el que se procederá a definir los indicadores estratégicos, operativos y de riesgo de la DIBAM, y el diseño del sistema informático de control y gestión en base a los indicadores.

En el capítulo cinco, es definido el diseño de las condiciones a nivel de capital humano para viabilizar el proceso de cambio y desarrollo organizacional de la DIBAM. Se definirán las prácticas esperadas por parte de los funcionarios, análisis de las barreras críticas y finalmente el diseño de las condiciones que facilitan el desarrollo de las prácticas.

En el capítulo seis, es mostrado el diseño de las condiciones a nivel de tecnología e infraestructura para poder facilitar el proceso de cambio y desarrollo organizacional. Para lo que de desarrolla la identificación de los requerimientos tecnológicos de la estructura factible, diseño lógico de la arquitectura que soporta la estructura factible e identificación de los proyectos requeridos y su priorización.

En el capítulo siete, se presenta el diseño del plan de comunicación para facilitar el proceso de cambio y desarrollo organizacional, aquí se hace incidencia en el rol crítico que juega la gestión de la divulgación, el que es uno de los factores críticos para el éxito de los proyectos a implementar. Se desarrollará en este punto el diseño de los contenidos e ideas fuerza, selección de voceros a capacitar y definición de acciones y actividades de comunicación para el proceso de transición del cambio en la DIBAM.

En el capítulo ocho, se presenta el diseño y presupuestación del plan de trabajo maestro para el proceso de transición. El plan de acción contiene: el programa de todas las actividades conducentes para desarrollar las condiciones para el proceso de transición, de Recursos Humanos, en infraestructura y tecnología, y el plan de comunicación para poder implementar el proceso de cambio.

Finalmente se presentan en el capítulo nueve las conclusiones sobre los beneficios que conlleva la actual propuesta y recomendaciones sobre los cambios necesarios para hacer factible la implementación del proceso de cambio.

Metodología e Información analizada

Para el desarrollo del presente documento, se realizaron una serie de actividades y análisis de información entre las que destacan:

· Análisis de información secundaria.

· Diagnóstico realizado por TUXPAN, primer semestre del 2004.

· Diagnóstico de percepción de 20 stakeholders con respecto a la Dibam  2004. (IGT).

· Taller Realizado en La Recoleta, Agosto 2004. 

· Entrevistas con 10 informantes calificados dentro de Dibam.

· Entrevista con el Presidente del Instituto de Patrimonio de Brasil.

· De la información analizada proporcionada por DIBAM podemos citar:

· Memoria, cultura y creación. Los desafíos de un nuevo escenario. Documento versión borrador 2 (02/03). Dibam.

· Presentación de la Comisión nueva organización. Dibam, otoño de 2004.

· Presentación los desafíos de un nuevo escenario. Sistematización al documento de trabajo memoria, cultura y creación. Dibam , julio 2003.

· Análisis FODA. Dibam, primer semestre 2004.

· Memoria Dibam 2003.

· Presentación metodología de análisis de los proyectos patrimoniales. Dibam 2004.

· Memoria, Cultura y Creación. Los desafíos de un nuevo escenario. Dibam 2003.

· Diagnóstico Dibam. Tuxpan, 2004. Informe de avance PMG gobierno electrónico DIBAM v2.0, informe avance PMG gobierno electrónico DIBAM - procesos DIBAM v2.0

· Información proporcionada por Recursos Humanos Dibam. Bases de datos de la unidad de RRHH. Bases de datos de la unidad de capacitación

· Indicadores de resultado intermedio, Dibam, 2004

· Programa de mejoramiento de la Gestión–Sistema OIRS, etapa V, Diciembre 2003 

· PMG Enfoque de Género, Etapas I a III, 2003

· PMG: Planificación/Control de Gestión, Etapas I a VI, julio 2004

1. Modelo de Vinculación estratégica de la DIBAM

El presente capítulo tiene como objetivo presentar la propuesta de un Modelo y objetivos estratégicos de vinculación entre la DIBAM y las instituciones que participan en el conglomerado cultural, a mediano y largo plazo.

DIBAM requiere reevaluar las necesidades y coyunturas que deben enfrentar las instituciones dentro de la cultura, la educación y los negocios para poder fortalecer los vínculos y la pertinencia de los productos y servicios que se intercambian. Esta necesidad obedece a los cambios en la cultura desde el punto de vista normativo, así como el desarrollo de la cultura durante los últimos años. Esto afecta el quehacer patrimonial que si bien se diferencia conceptualmente con respecto a lo que es cultura y educación, se encuentran ligadas en la práctica, por lo que los cambios en la cultura y en la educación afectan las actividades patrimoniales de la DIBAM. 

Con el objetivo de explorar la forma en la que algunas instituciones se desempeñan con respecto a la actividad cultural y patrimonial, así como el conocer la impresión que tienen de la DIBAM, la presente consultoría desarrolló una serie de entrevistas con instituciones las cuales permitieron atisbar algunas tendencias, siempre bajo el carácter exploratorio de su metodología.

En general, los resultados indican dispersiones en la forma como las instituciones se articulan con el mundo de la cultura y el patrimonio. Cada una cuenta con sus propios desafíos y estrategias diferentes para poder superarlos. Esto incide en la forma y las expectativas de relación con la DIBAM.

Esta variabilidad exige una mayor flexibilidad para la DIBAM para el tipo y nivel de producto / servicio que debe proporcionar a las instituciones diversas entre sí. 

Dicha flexibilidad depende de dos actividades, la capacidad de los recursos internos de la DIBAM para poder responder a las demandas de las instituciones y la fuerza e intensidad de las vinculaciones que pueda mantener con las instituciones del conglomerado.

Coyuntura de un Grupo de Instituciones en el conglomerado Cultural Chileno 

1.1. Análisis de las funciones y necesidades de las instituciones entrevistadas

1.1.1. Funciones Primarias

A los entrevistados se les consultó con respecto a la función principal de la institución, la cual fue explicada como “aquella actividad que si no se hiciese, no justificaría la existencia de la institución”.

Los entrevistados fueron agrupados en base al tipo de función que realizan.

Cabe destacar que la presente clasificación y todas las clasificaciones no son absolutas para cada institución. Una institución puede pertenecer a dos o más clasificaciones a la vez. Sin embargo la presente consultoría asignó la clasificación en base a la tendencia más clara según lo que expresaron los entrevistados quienes son actualmente los tomadores de decisiones de las instituciones en cuestión.

Proveedores de recursos: Instancias nacionales e internacionales que cautelan por la eficiente asignación de recursos para maximizar el impacto requerido en su contexto.

Organización especializada del Estado: Organizaciones pertenecientes al Estado con conocimiento y grados de autoridad para proponer lineamientos estratégicos que redunden en el desarrollo de la especialidad por la que se responsabilizan.

Organizaciones de promoción y relaciones institucionales: Orientadas a aumentar el peso político y social de las instituciones matrices a las que representan.

Organizaciones orientadas al Lucro: Organizaciones que son propiedad de accionistas y cuyo interés es maximizar la rentabilidad de las inversiones.

Organizaciones especializadas: Son Organizaciones especializadas en un tema pero que carecen de la capacidad de producir lineamientos estratégicos nacionales.

Organizaciones gremiales: Son organizaciones creadas para poder aumentar el poder político y de negociación de sus miembros.

	Tipo de función
	Instituciones entrevistadas

	Proveedores de recursos.
	· UNESCO

· PNUD

· DIPRES

· MINEDUC DONACIONES

· Fundación Andes

	Organización especializada del Estado
	· Consejo Nacional de la Cultura y de las Artes

· Chilecompra

· MINEDUC

· SUBDERE

· Consejo Nacional de Monumentos

· Consejo del Libro

	Organizaciones de promoción y relaciones institucionales
	· Embajada de Suecia

· Embajada de Canadá

· ACGI

	Organizaciones orientadas al lucro
	· El Mercurio

	Organizaciones especializadas
	· Metrocultura

· Corporación del Patrimonio cultural 

	Organizaciones gremiales
	· Cámara Chilena del Libro

· Colegio de Bibliotecarios


1.1.2. Funciones relacionadas con la cultura

Los entrevistados fueron consultados con respecto la función institucional que requería una vinculación con la DIBAM. Se encontró lo siguiente:

	Según Tipo de función
	Funciones relacionadas con la Cultura

	Proveedores de recursos.
	· La cultura forma parte de la cartera de inversiones que la institución debe realizar.

	Organización especializada del Estado
	· Involucrados en las mismas temáticas.

· Proveedor de soluciones (compras, especialidad regional)

	Organizaciones de promoción y relaciones institucionales
	· El intercambio cultural es uno de los pilares que permite la promoción y difusión.

	Organizaciones orientadas al lucro
	· Parte de la estrategia corporativa depende de una actividad común con el quehacer cultural

	Organizaciones especializadas
	· Intereses de fondo comunes

	Organizaciones gremiales
	· Se encuentran fuertemente relacionadas en el entorno cultural.


1.1.3. Tipo de relación que mantiene con la DIBAM

Al consultar por el tipo de relación que se tiene con la DIBAM, se identificaron 4 tipos de bases para la relación entre las instituciones entrevistadas y la DIBAM, las cuales describimos a continuación.

Intercambio y discusión de temas de fondo en común (5/15): Las instituciones que privilegian este tipo de relación ven en la DIBAM un actor necesario con el cual se requiere discutir lineamientos y decisiones estratégicas para un tema de fondo en común. Tanto las instituciones especializadas públicas como los gremios suelen especificarlas como la base de la relación con la DIBAM.

Proyectos (5/15): La DIBAM es vista como un socio o apoyo para poder llevar a cabo proyectos en forma conjunta. Las instituciones especializadas no públicas suelen especificarlas como la base de la relación con la DIBAM.

Recursos (3/15): Las instituciones agrupadas identifican la provisión de recursos hacia la DIBAM como la base de la relación. Esta relación agrupa a los proveedores de recursos.

Relaciones basadas en facilidades logísticas (2/15): Las instituciones que se basan en estas relaciones suelen carecer de infraestructura y capacidad de convocatoria, por lo que ven en la DIBAM un proveedor atractivo de espacios prestigiosos para poder llevar a cabo actividades culturales. Las embajadas son las que privilegian este tipo de relación.

1.1.4. Desafíos actuales de las instituciones entrevistadas

Se han identificado cuatro tipos de desafíos, los cuales no guardan una relación directa con la clasificación realizada para las instituciones en el punto 1.1.1.
Los desafíos identificados son:

Consolidar / Integrar (8/20): Se refiere a todas las actividades de una institución relacionadas con alcanzar altos niveles de estabilidad ya sea en impacto o en la forma de sus actividades desarrolladas.

Expandir / Crecer (5/20): Se refiere a todas las actividades orientadas a aumentar la incidencia de las actividades de una organización.

Resistir / Mantener (4/20): Se refiere a todas las actividades orientadas a alcanzar una estabilidad en el corto plazo frente a una coyuntura que amenaza la existencia de la institución.

Otras (3/20): Respuestas ausentes o que no guardan relación con las tres categorías anteriores.

A continuación se presentan la clasificación de instituciones entrevistadas según el tipo de desafío:

	Tipo de desafío
	Instituciones entrevistadas

	Consolidar / Integrar.
	· Embajada de Suecia 

· UNESCO

· Consejo Nacional de la Cultura y de las Artes 

· Chilecompra 

· Consejo Nacional de Monumentos 

· Colegio de Bibliotecarios

· DIPRES

· PNUD

	Expandir / Crecer
	· El Mercurio 

· Embajada de Canadá

· Metrocultura

· Consejo Nacional de Monumentos

· Consejo del Libro

	Resistir / Mantener 
	· Fundación Andes

· Corporación del Patrimonio Cultural

· ACGI

· Cámara Chilena del Libro

	Otras 
	· MINEDUC DONACIONES

· SUBDERE

· MINEDUC


1.1.5. Principales barreras para las instituciones entrevistadas

Se identificaron 6 tipos de problemas para las instituciones entrevistadas:

Problemas con las instituciones con las que interactúan (5/16): Esta categoría agrupa a todas las circunstancias en la que la institución no realiza un desempeño o comportamiento esperado. En esta categoría se encuentran problemas como falta de seriedad, resistencia al cambio, falta de tiempo, falta de conocimientos, comportamientos relacionados con la insularización, etc.

Falta de recursos económicos (4/16): Esta categoría agrupa a todas las circunstancias en la que una institución no puede alcanzar el desempeño propuesto debido a que carece de recursos humanos, monetarios o tecnológicos.

Debilidad del sector privado (2/16): Esta categoría agrupa todas las circunstancias en las que una institución ve limitada su desempeño debido a que se cuenta con la ayuda o el concurso de pocas instituciones privadas.

Falta de una política pública para la cultura (2/16): Los esfuerzos y desempeños de las instituciones son ineficientes debido a que no existe una posición clara implementada por parte del estado para los temas de cultura y patrimonio.

Entorno totalmente adverso (2/16): Es cuando una de las instituciones entrevistadas afirma que el entorno de las situaciones asociadas al mismo son totalmente negativas.

Falta de posicionamiento y difusión (1/16): La falta de una imagen pública clara y la difusión de la institución y las actividades que realiza son las que perjudican el desempeño y dificultan las metas a lograr.

1.1.6. Estrategias genéricas de las instituciones para enfrentar las principales barreras.

Las instituciones entrevistadas realizan diferentes estrategias para poder enfrentar los desafíos y poder alcanzar sus metas de mediano plazo.

Expansión del Network (4/8): Son las acciones relacionadas a aumentar la red de contactos institucionales con la esperanza de incrementar la probabilidad de proyectos con menor costo y mayor impacto.

Potenciar tecnologías (1/8): Son las acciones relacionadas a adquirir tecnologías que permitan el desarrollo de actividades y proyectos más eficientes.

Mayor Lobby (1/8): Son las acciones relacionadas a persuadir a tomadores de decisión (proveedores o especialistas del Estado) con el objetivo de alinear políticas y acciones comunes. 

Reducción Interna (1/8): Son las acciones orientadas a disminuir la base de activos y el volumen de gastos para conservar la salud económica – financiera de la institución.
Ordenarse en todo nivel (1/8): Son la mezcla de todas las estrategias anteriores orientadas a alcanzar una estabilidad.

1.1.7. Conclusiones del análisis de las funciones y necesidades de las instituciones entrevistadas
El propósito del diagnóstico en esta sección es comprender la forma en la que las instituciones entrevistadas ordenan sus actividades y estrategias para poder mantenerse como actores válidos en el mundo de la cultura. Se presentan las principales conclusiones:

· El involucramiento de las instituciones en la cultura es el resultado de la importancia de la cultura en la función principal y de la magnitud en recursos que puede proveer.

· Gran parte de la base de relación de estas instituciones con la DIBAM obedecen a la necesidad de discusión de temas de fondo o a la oportunidad de proyectos conjuntos.

· La dirección de las metas de las instituciones se orientan en parte a la consolidación integración interna de sus actividades y a la expansión y crecimiento de las actividades.

· Para ello, la expansión del network de instituciones es una de las formas más utilizadas tanto para el logro de las metas como para enfrentar los desafíos de las instituciones.

· Si bien, la falta de recursos económicos suele ser el problema más importante de las instituciones cuando se realiza este tipo de entrevista, la incidencia de los problemas de relación interinstitucional es importante.

1.2. Visión de la Cultura de las instituciones entrevistadas

1.2.1. Desarrollo de la cultura en Chile

Las respuestas tienen en común la idea que el desarrollo de la cultura en Chile se encuentra asociado a la claridad y tamaño de su institucionalidad. De esta forma es que se encontraron los siguientes patrones de respuesta.

Evaluación desfavorable de la cultura (5/12). Las respuestas indican que el desarrollo cultural es bajo, principalmente por una precariedad institucional.

Consejo Nacional de la Cultura y las Artes como esperanza para el desarrollo cultural (4/12). Parte de las respuestas coinciden en que el desarrollo de la cultura en Chile va a depender del desempeño futuro del CNCA y de la magnitud de recursos que vaya a gestionar.

Evaluación relativa favorable de la cultura (3/12). Las respuestas de esta categoría no afirman una evaluación excelente de la cultura pero reconocen que si se compara con lo que existía a principios de 1990, el desarrollo ha sido alto.

1.2.2. Actores participantes en el conglomerado cultural

En la siguiente tabla se muestran los actores mencionados espontáneamente en las respuestas de las instituciones:

	Institución
	Total de menciones

	CNCA
	9/57

	Empresa Privada
	5/57

	Estado (NO CNCA)
	5/57

	Corporaciones Culturales
	4/57

	Medios de comunicación
	4/57

	DIBAM
	4/57

	Consejos y gremios profesionales
	4/57

	Grupos de beneficiarios / Masa Crítica
	4/57

	Municipios
	3/57

	Creadores culturales
	3/57

	Gestores Culturales
	3/57

	Universidades
	3/57

	Fondos Concursables
	2/57

	Industrias culturales
	2/57

	ONG's
	1/57

	Museos
	1/57

	Total
	57


Más de la mitad de los entrevistados de las instituciones reconoció al CNCA como uno de los principales actores en el conglomerado. Sin embargo, resulta interesante la proporción de las entidades públicas frente a las entidades privadas. En el caso de las entidades públicas (sombreadas en amarillo) suman 21 de las 57 menciones por parte de los entrevistados, mientras que las entidades privadas o civiles suman 36 menciones. 

Sin embargo, al momento de preguntar por la importancia de los actores, el CNCA y el MINEDUC son los principales mencionados entre las personas que respondieron.

1.2.3. Principales obstáculos para el desarrollo del conglomerado cultural

Los obstáculos que indicaron los entrevistados se pueden agrupar en tres grandes categorías:

Infraestructura y recursos (3/9): La baja cantidad de espacios y recursos tecnológicos son los que están obstaculizando el desarrollo de la cultura en Chile.

Percepción Gasto / Inversión (3/9): La atribución por parte de los entrevistados a que las instancias que invierten en cultura perciben los dineros como un gasto y no como una inversión.

Difusión / Falta de roles claros (3/9): El comportamiento de los agentes culturales en Chile son confusos e insuficientemente difundidos.

1.2.4. Percepción de los proyectos innovadores en cultura

Proyectos que integran a nuevos actores (4/8): Son proyectos que destacan por la incorporación de nuevos actores en los procesos de gestación e implementación de los proyectos.

Proyectos masivos (3/8): Son proyectos cuyo valor se asocia a la alta cantidad de beneficiarios o interesados.

Proyectos tecnológicos (1/8): Son proyectos que destacan por la inclusión o explotación de una herramienta tecnológica.

Proyectos locales (1/8): Son proyectos cuyo valor se encuentra en la participación de regiones. 

1.3. Percepciones y opiniones con respecto a la DIBAM

1.3.1. Valor de la DIBAM

El valor de la DIBAM para los entrevistados se puede clasificar en las siguientes categorías según las respuestas proporcionadas.

Autoridad en la materia /soporte institucional (3/10): Las instituciones ven en la DIBAM una autoridad en lo relacionado a patrimonio y requieren coordinarse para poder darle mayor soporte institucional a sus iniciativas. Este valor fue mencionado principalmente por las instituciones especializadas no gubernamentales y empresas lucrativas.

Proveedor eficiente de recursos e infraestructura (2/10): Las instituciones valoran la eficiencia de las instituciones DIBAM para proyecto e iniciativas conjuntas.

Aliado cercano (2/10): Las instituciones ven en la DIBAM un aliado indispensable para sus fines.

Sus productos estratégicos (2/10): Las instituciones valoran los productos estratégicos tradicionales que ofrece la DIBAM.

Acceso a redes mayores de instituciones (1/10): Las instituciones valoran el acceso que pueden tener a otras instituciones a través de la DIBAM.

1.3.2. Brecha actual para la DIBAM

Las brechas especificadas por parte de los entrevistados se pueden agrupar en 6 categorías:

Mayor capacidad de interlocución y facilitación en el conglomerado (2/10): Que la DIBAM sea capaz de desarrollar espacios de diálogo para desarrollar mecanismos de cooperación y apoyo.

Mayor asesoramiento técnico y rector en el tema patrimonial (2/10): Que la DIBAM sea un mayor experto y referente en los temas patrimoniales. Esto se expresa en políticas claras. 

Reducir brechas en sus capacidades internas (2/10): Que la DIBAM se ordene internamente, en términos de sus RRHH y de integración interna.

Generar mayor innovación con impacto sobre los beneficiarios (2/10). Mayor Difusión (2/10). La DIBAM debe continuar con sus actividades innovadoras,  basadas en una comprensión de las necesidades de los usuarios.

1.4. Conclusiones

Como se mencionó anteriormente, el presente estudio de análisis de las funciones y necesidades de las instituciones entrevistadas del conglomerado cultural, es de carácter exploratorio, y su objetivo es identificar algunas tendencias en las instituciones. Sin embargo, tras analizar los resultados se llega a las siguientes conclusiones:

· El comportamiento de las diversas instituciones entrevistadas es muy diverso, debido a las coyunturas particulares que deben enfrentar. Cada institución cuenta con sus propios desafíos en un mismo momento cultural y patrimonial, y sus estrategias apuntan muchas veces a direcciones diferentes. Por lo que la definición clara de “tendencia” no es posible, sólo la caracterización de algunos comportamientos o atisbos sobre tendencias que se podrían presentar.
Esto se relacionaría entre otras causas, con la falta de una política cultural uniforme por parte del Estado, el cual estaría proporcionando diferentes señales (ejemplos: el tema de las donaciones, creación del CNCA manteniendo a la DIBAM separada, etc.), generando diversas expectativas, incluso contradictorias en las instituciones. 

· Ausencia de información clara para el conglomerado. La mayoría de las instituciones del conglomerado mostraron visiones parciales de lo que es cultura, hay un discurso de lo que es cultura desde el punto de vista social pero al momento de preguntar por mecanismos, estructura y dinámica de la cultura como sistema no se pudieron recoger muchas respuestas. Ante la ausencia de una política cultural única, se requeriría información que permita una toma de decisiones bajo un grado de incertidumbre menor.

· Según las respuestas de los entrevistados, la posibilidad del diseño de productos estandarizados por parte de la DIBAM como elemento de valor para las instituciones es baja. Cada una de las instituciones cuenta con diferentes necesidades y tamaños, por lo que se requiere explorar la realidad de cada institución con la que se vincule la DIBAM antes de proporcionar o brindar acciones estándares para las instituciones del conglomerado.

Modelo y Objetivos estratégicos de vinculación a mediano y largo plazo para la DIBAM

1.5. Estrategia de vinculación propuesta

A continuación se propone la estrategia de vinculación, entendida como la forma en la que la DIBAM debe acercarse, dialogar y brindar soluciones que sean valoradas por las instituciones del conglomerado.

1.5.1. Identificación del valor estratégico para la DIBAM

Independientemente de la cantidad y variedad de las actividades que desarrolle la DIBAM, se requiere contar con un valor estratégico, una señal clara que todas las instituciones del conglomerado puedan reconocer para acercarse hacia la DIBAM. Asimismo, el valor estratégico es el "predicado" del posicionamiento que tenga DIBAM en su plan comunicacional.

Asimismo, el valor estratégico no es un fin, sino un medio estable a largo plazo para poder alcanzar la misión institucional de la DIBAM, dentro de una coyuntura específica como la actual. 

Así, se identifica el valor estratégico de la DIBAM para el conglomerado, como el de un socio a cargo del resguardo y difusión del Patrimonio de Chile, Institución con recursos, flexible y experta en el ámbito patrimonial. Las instituciones identifican este valor a través de las soluciones creativas y adecuadas a las características cada institución del conglomerado.

Si la estrategia de vinculación se implementa en forma adecuada, las instituciones del conglomerado deberán afirmar que son pocas las cosas que se pueden hacer sin el apoyo de DIBAM y sin contemplar la dimensión del patrimonio, en su total entendimiento, en el quehacer cultural de Chile. 

1.5.2. El Instituto del Patrimonio
El valor estratégico planteado refiere a una organización más sólida, grande y especializada en su rol gravitante del resguardo y el desarrollo patrimonial. Sin embargo la “Dirección de Bibliotecas, Archivos y Museos, DIBAM” no da cuenta ya de los cambios a implementar con el nuevo enfoque de valor propuesto.

Por lo que pasar de la “DIBAM” hacia un “Instituto del Patrimonio” inspiraría una imagen más sólida para las instituciones de la DIBAM y daría mejor cuenta de los cambios que la propuesta de reestructuración organizacional contempla y del nuevo enfoque estratégico de vinculación con el conglomerado cultural, además le proporcionaría mayor peso al concepto de Patrimonio como elemento subyacente a las actividades de todas las instituciones que forman parte de la DIBAM.

Es por ello que se propone cambiar de la denominación de “DIBAM” hacia la de “Instituto del Patrimonio”.
Es importante destacar la necesidad de que la DIBAM, realice estudios más profundos sobre la factibilidad del cambio a “Instituto del Patrimonio”, puesto que se requerirá de un análisis más pormenorizado de los considerando legales y jurídicos, así como de evaluar la pertinencia de mantener su dependencia del Ministerio de Educación, o por otro lado de cambiarla hacia el Ministerio de Bienes Nacionales, dado que el ámbito focalizado de la DIBAM guarda estrecha relación con los Bienes Patrimoniales, parte del universo que conforman los Bienes Nacional del Estado Chileno. Este análisis más detallado escapa a los alcances de la presente consultoría, pero es de vital importancia realizarlo por la DIBAM, puesto que daría cuenta de una serie de aspectos críticos sobre los cuales habría que tener claridad para una propuesta de implementación posible.
También se recomienda evaluar el impacto del cambio sobre los diferentes grupos de interés. Por ejemplo, “Instituto del Patrimonio” puede sonar como algo menos complejo, grande y e importante frente al nombre “Corporación del Patrimonio” ya existente para una institución, sería recomendable el realizar un pequeño ejercicio de legitimización del nombre “Instituto” con un grupo pequeño de personas del conglomerado cultural, para apreciar la respuesta que genera. Sin embargo esta evaluación no debe restringir el hecho que la DIBAM deba cambiar su denominación. 
1.5.3. Objetivos de vinculación que sostengan el valor estratégico de la DIBAM

Se entienden como “Objetivos de vinculación que sostengan el valor estratégico de la DIBAM”, al logro de aquellas actividades que contribuyen a estructurar una relación de valor, expresada en soluciones creativas y adecuadas a las características de cada institución del conglomerado. 

Cabe destacar que los objetivos obedecen a un enfoque estratégico, que no implica la modificación o cuestionamiento del enfoque de patrimonio que tiene la DIBAM. Sin embargo, se resalta la necesidad en la definición de una política patrimonial única a difundir y practicar. 

Para toda vinculación con una institución del conglomerado se deberá cumplir al menos con los siguientes objetivos:

· Comprensión de la institución del conglomerado: La primera actividad de vinculación contempla un entendimiento claro, no oportunista de la institución con la cual se da la vinculación. Esto implica comprender las razones por las que requiere vincularse con la DIBAM, los desafíos que tiene en el mediano plazo, las dificultades por las que atraviesa y la necesidades de fondo de ésta, con respecto a la DIBAM

El realizar esta actividad con cada una de las instituciones del conglomerado cultural, le permitirá a la DIBAM proponer soluciones y establecer alianzas que sean sostenibles en el mediano plazo y constituye la base para relaciones más estrechas en el largo plazo.

Así mismo, esta actividad es factible en la medida en que la DIBAM cuente con herramientas y mecanismos simplificados para la comprensión. Esto permitiría a una mayor cantidad de funcionarios en la DIBAM el poder interactuar adecuadamente con las instituciones.

· Establecer alternativas de solución como un estándar de oferta para las instituciones del conglomerado: La DIBAM cuenta con el potencial de ofrecer múltiples alternativas para poder satisfacer las necesidades de las instituciones. En la medida en que se ofrezcan alternativas, las instituciones se sentirán más cómodas, aumentando la probabilidad de mantener las relaciones de largo plazo.

La factibilidad de este objetivo radica en que la DIBAM cuenta con múltiples recursos, transversales y especializados que son el insumo esencial para poder desarrollar alternativas, siempre y cuando se cuente con una previa comprensión de la institución con la que se interactúa.

· Unicidad de las instituciones DIBAM en la capacidad para brindar soluciones: Las actividades de vinculación de DIBAM deben ser transversales, es decir, que cada institución o unidad de la DIBAM cuenta con el mismo conocimiento, capacidades de oferta y desempeño en las actividades conjuntas, independientemente que la institución DIBAM se encuentre en Santiago o en regiones.

El cumplimiento de este objetivo resulta útil por varias razones. En primer lugar, no se requiere ir a la instancia máxima para dialogar las posibilidades. En segundo lugar las instituciones del conglomerado interactúan con una DIBAM que proporciona las mismas señales a través de sus diversas instituciones. En tercer lugar, permite a la DIBAM distribuir su cartera de alianzas por todo el país. En cuarto lugar, la posibilidad de aumentar el número de alianzas es mayor en la medida en que todas las instituciones a nivel nacional cuenten con las capacidades para desarrollar una vinculación. 

Este objetivo debe ser alcanzado por la DIBAM mediante un esquema de coordinación intrainstitucional y lineamientos políticos claros.

· Proporcionar información de calidad con respecto a la conveniencia de la relación. Es importante que durante la vinculación con una institución, la DIBAM comunique, mediante indicadores serios
 el valor de la relación actual con la institución, además de indicadores agregados del quehacer de la DIBAM. Esto permite a las instituciones contar con señales claras y sistemáticas para la toma de decisiones. 
Esta actividad resulta clave porque en la medida en que las instituciones validen y tomen sus decisiones con respecto a la información que brinde la DIBAM, la probabilidad que todas las instituciones se alineen a largo plazo aumenta.

Esta acción puede ser desarrollada por la DIBAM, independientemente de la complejidad en el desarrollo de indicadores, la DIBAM cuenta con suficientes actividades patrimoniales y una cantidad grande de instituciones como para poder levantar información "metodológicamente" válida.
1.5.4. Objetivos a tomar en cuenta para la captación de recursos mediante la vinculación.

Se ha hablado con respecto a los objetivos que fortalecen a la DIBAM como institución atractiva para la vinculación con las instituciones del conglomerado, sin embargo, se tienen que definir el para qué de la vinculación, cuáles son los beneficios que debe buscar la DIBAM en sus vinculaciones con las instituciones.

Actualmente la DIBAM realiza actividades exitosas en forma conjunta con las diversas instituciones del conglomerado. Sin embargo, el modelo actual de intercambio de bienes y servicios para poder desarrollar actividades se encontraría  restringido por tres factores:

· Recursos insuficientes. Como la mayor parte de las instituciones públicas, la DIBAM no cuenta con los recursos suficientes para expandir sosteniblemente el alcance y desarrollo de sus actividades. Así, una necesidad es la de captar recursos de actores no públicos para poder sostenerse y desarrollarse. 
· Relaciones de corto plazo. En algunas entrevistas se observó el carácter de relaciones de corto plazo o por proyecto con la DIBAM. El mantener vinculaciones cortas impide el desarrollo de escenarios a mediano plazo, tanto de las actividades como de los recursos involucrados y disponibles para las mismas.
· Dificultades de una gestión corporativa de los recursos. Junto con los recursos insuficientes y como se detalla más adelante en el capítulo dos, el centro corporativo tendría dificultades para poder articular y transferir recursos para actividades entre las instituciones que conforman la DIBAM.

Estos tres elementos se expresan en la figura No.1, en un modelo de vinculación basado en el siguiente esquema.
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Figura No.1
Las flechas de doble dirección representan recursos intercambiados. Como se puede apreciar en el esquema, con el paso del tiempo, las relaciones de corto plazo se tornan recurrentes, es decir, las instituciones se acercan a la DIBAM o a las Subdirecciones para intercambios puntuales, por lo que el valor de las actividades intercambiadas son las mismas a lo largo del tiempo.

En la medida en que la DIBAM brinde mayor disposición de los recursos a las instituciones del conglomerado, aumenta la variedad de los recursos en cuestión, que pueden ser utilizados o combinados con recursos de otras instituciones para crear nuevos recursos combinados y así generar un círculo virtuoso de crecimiento con las instituciones.

Este modelo de intercambio se detalla en la figura No.2:
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Figura No. 2
Las flechas de doble dirección representan intercambio de recursos. Aquellas de color negro representan las realizadas por la DIBAM en un tiempo 1. Aquellas que se encuentran en color azul son nuevos intercambios en un tiempo 2, que son producto de la actividad de la DIBAM para agrupar identificar oportunidades en las alianzas y redistribuir los recursos intercambiados. Los de color negro serían nuevos recursos obtenidos por una institución mediante los recursos intercambiados en T2 que se vuelven a intercambiar con la DIBAM en un momento T3. De esta forma conforme aumenta T, aumenta la cantidad de recursos intercambiados y la intensidad del proceso.

Así conociendo las actividades que van a sostener el valor estratégico de la DIBAM, como los factores que restringen estas actividades, la DIBAM debe considerar los siguientes objetivos para sus vinculaciones externas:

· Obtener alianzas para el largo plazo. Independientemente del tamaño o peso de la institución en el conglomerado, la DIBAM debe buscar que las alianzas se estructuren y dinamicen en un escenario de largo plazo. Esto le puede permitir a la DIBAM el ofrecer sistemáticamente mayores recursos para intercambiar. 

· Poder identificar y actualizar los recursos que requiere la DIBAM. Es importante que la DIBAM tenga claro los recursos que requiere y las instituciones disponibles de brindarlas mediante alianzas.
· Poder redistribuir los recursos propios y captados por medio de alianzas. La DIBAM debe contar con las capacidades internas para identificar los recursos internos y externos, y así poder calzarlas con las necesidades de las instituciones, así como los recursos que pueden ofrecer y que requiere la DIBAM.
Estos tres objetivos sólo se pueden conseguir en la medida en que existan procedimientos establecidos y transversales a todas las instituciones DIBAM, de tal forma que los intercambios sean producto de intenciones proactivas.

El detalle de cómo obtenerlo se encuentra en los siguientes capítulos.

1.5.5. Conclusiones del Modelo y Objetivos estratégicos de vinculación
Los objetivos anteriormente descritos constituyen aspectos que sostienen el valor estratégico de la DIBAM.

Dependiendo de la institución con la que se vincule, algunas actividades aportarán más o menos valor, siendo la idea que el valor percibido por parte de la institución del conglomerado se concentre en alguna de estas 4 actividades. Sin embargo, la particularidad y la coyuntura de cada institución no permite el establecimiento de un escenario ordenado de intercambio por lo que se tiene que contar con la capacidad de tratar las alianzas en detalle e ir articulándolas con las ya existentes.

Así, es posible que en el caso de los proveedores de recursos económicos, los indicadores de impacto sean más valorados, debido a que contarán con un entendimiento claro del retorno de los fondos proporcionados.

En el caso de las organizaciones de promoción y relaciones institucionales, tanto las alternativas de solución como la unicidad institucional pueden ser aspectos valorados que sostengan en la práctica el posicionamiento de la DIBAM como un socio imprescindible para las actividades.

En el caso de organizaciones pequeñas o fuertemente dependientes de la DIBAM, se valoraría la actividad de entendimiento de las necesidades y metas a mediano plazo, así como las alternativas de soluciones que brinde la DIBAM.

En el caso de instituciones especializadas, la vinculación con la DIBAM debe ser conveniente para aumentar la capacidad de implementación, así como el poder acceder a indicadores de impacto para las actividades desarrolladas en forma conjunta.

Por otra parte, las actividades de valor anteriormente descritas son las actividades alcanzables por la DIBAM con sus capacidades actuales. La forma en la que se propone alcanzar los requerimientos internos para obtener un desempeño adecuado en las actividades de soporte se explican en los siguientes capítulos.

Sin embargo se mencionan los principales aspectos internos de la DIBAM que la presente consultoría considera modificar:

· Integración interna: Para cualquiera de las actividades de soporte para la vinculación, la DIBAM debe aumentar su integración interna a nivel de procesos, sistemas y recursos humanos.

· Procesos de innovación basados en un entendimiento de las necesidades de beneficiarios e instituciones del conglomerado: En la medida en que la DIBAM cuente con mayores actividades transversales y proactivas que tengan como objetivo el entendimiento de las necesidades de fondo de las instituciones, el potencial de brindar soluciones de alto valor aumenta también.
· Flexibilidad: Los procesos relacionados con la capacidad de DIBAM para identificar, articular y movilizar todos sus recursos internos debe estar a la altura y magnitud de los recursos que tiene que gestionar. De esta forma, se podrán desarrollar mayores alternativas en plazos relativamente cortos.
· Simplificación de los procesos que no aportan valor, para poder pasar de actividades reactivas a actividades proactivas: La DIBAM requiere simplificar todas las actividades administrativas que consumen tiempo innecesario, de tal forma que existan los espacios de tiempo para poder realizar una búsqueda proactiva de proyectos y alianzas de interés.

2. Diseño de estructura factible y propuesta de líneas de productos y servicios estratégicos

A. Estructura Factible

2.1. Bases para la Presente Propuesta de Macroestructura.

Para el entendimiento y enfoque de la presente Macroestructura, se utilizaron los siguientes enfoques que resultan aplicables con la realidad de DIBAM, entendida como un grupo numeroso de instituciones y unidades
 en un entorno altamente cambiante
.

Dichos enfoques, no pretenden discutir con respecto a los contenidos de la cultura, pero sí tratar de analizar formas de organización interna y los mecanismos de generar valor agregado en las actividades de las personas que trabajan día a día en la DIBAM.

2.1.1. La Estrategia Corporativa y el Centro Corporativo.

Los enfoques de estrategia corporativa, surgen de la necesidad de generar valor  en los grupos de organizaciones más allá de la suma simple de las mismas.

El primer enfoque de la estrategia corporativa, era en la práctica la de un control contable de las organizaciones. Posteriormente, el aumento de la complejidad estratégica en todos los sectores, requirieron por una parte, mayor autonomía para las organizaciones dependientes, pero a su vez mayor exigencia al centro corporativo para brindar soluciones de valor, las mismas que resultarían costosas para las organizaciones dependientes en caso que quisieran alcanzarlas en forma autónoma.

Esta redefinición del rol del centro corporativo, de controlador a soporte y orientador de sus organizaciones dependientes, se ha reflejado en una mayor capacidad de control con respecto a sus entornos respectivos.

Porter
, señala cuatro formas en las que un centro corporativo puede agregar valor a sus organizaciones dependientes:

Dar o limitar autonomía. Enfocado en el valor económico, esta forma de generar valor se relaciona con la capacidad del centro corporativo de aumentar o restringir fondos para las unidades dependientes, las cuales operan en diversas industrias, por lo que cuentan con autonomía (poder de conocimiento). En esta situación el centro corporativo sólo se puede dedicar al control de Gestión y a la auditoria. 

Compartir actividades. Esta forma calza mucho cuando hablamos de un grupo de organizaciones que se encuentran integradas en una cadena de valor. En este contexto, existen actividades comunes que, de compartirse, representan costos menores frente al caso contrario. En esta situación, el centro corporativo es capaz de desarrollar innovaciones de proceso, las cuales generan valor para las operaciones de las organizaciones dependientes.

Transferir habilidades. Esta forma de agregar valor, genera una visión del centro corporativo como conocedor y distribuidor permanente  de las capacidades estratégicas y necesidades de sus instituciones. 

La transferencia de habilidades, ocurre cuando las estrategias de las unidades dependientes cuentan con una lógica similar que demanden habilidades comunes o cuando las habilidades organizacionales requeridas de las unidades dependientes son lo suficientemente similares para contar con componentes claves en común.

Reestructurar. Esta forma es una de las más relacionadas con el ámbito privado. El rol del centro corporativo implica las capacidades de intervenir sobre una empresa comprada (generalmente subvalorada) a nivel de estructura, recursos y gastos, para venderla posteriormente a un precio significativamente mayor.

En los 4 enfoques observamos que el centro corporativo asume el control de ciertos procesos de negocio, en la medida en que las organizaciones dependientes sean similares en alguna dimensión, tales como recursos financieros, procesos, un público objetivo sobre el que recaen las actividades o un recurso estratégico no financiero.

2.1.2. Los procesos estratégicos organizacionales: la estrategia planificada y la estrategia emergente

Existen un sinnúmero de formas para entender y crear la estrategia en las organizaciones. Mintzberg 
 identifica 10 escuelas estratégicas que varían en su forma de entenderla y desarrollarla. 

Independientemente del tipo de escuela estratégica que se trate, en los grupos de instituciones, ya sean públicos o privados, existe siempre una tensión interna con respecto a cómo debe gestarse el proceso estratégico.

En dichas tensiones, el centro corporativo tiende intuitivamente al control y busca generar un plan estratégico central que se implemente con facilidad en las unidades e instituciones dependientes. A este proceso estratégico se le conoce como estrategias premeditadas
.

A su vez, las unidades e instituciones dependientes van descubriendo patrones de acción (estrategias) que muchas veces no coinciden con la visión de los lineamientos centrales, pero que permiten un mejor desempeño para el entorno donde operan. A este proceso estratégico se le conoce como estrategias emergentes
. 

Ambos procesos de desarrollo estratégico cuentan con ventajas y desventajas. Generalmente se cuestiona a las estrategias diseñadas como distantes de la realidad cotidiana y que no trascienden más allá del papel o de indicadores sin utilidad. Por otra parte, se cuestionan a las estrategias emergentes como agentes del desorden y aislamiento de las unidades dependientes dentro de un grupo.

En esta dimensión de análisis, el valor del centro corporativo y de las instituciones dependientes se encuentra en la capacidad formalizada y sistemática de ser abierta a las estrategias emergentes y articularlas, sinergiarlas y redistribuirlas mediante planes estratégicos y actividades operativas, todas orientadas a un rumbo institucional común. 

2.1.3. El desarrollo organizacional y la teoría de las competencias

Se entiende el desarrollo organizacional como "el crecimiento de la capacidad de una organización de influir (positivamente) sobre sí misma"
.

El crecimiento de la organización y el desarrollo organizacional, son los dos pilares fundamentales para el aumento del valor de una organización. En la experiencia en consultoría para instituciones públicas, se ha observado organizaciones que disponen sólo de altos recursos pero con bajo valor final y organizaciones con alto desarrollo organizacional y con el mismo resultado. 

Así mismo, se ha observado que la insularización entre las unidades de una institución pública constituye la principal barrera para el proceso de desarrollo organizacional, reflejándose esto en unidades aisladas que piden cada vez más presupuesto para poder generar el valor comprometido de sus funciones.

Otro elemento que acompaña al desarrollo organizacional es la teoría de las competencias.
La teoría de las competencias, tanto a nivel individual como organizacional, se define como la capacidad de un agente para poder desarrollar ciertas actividades con propiedad, en base a la combinación de recursos internos y herramientas externas
.

Bajo esta definición de competencias, existe autonomía de los agentes individuales y organizacionales en la forma de combinar dichos recursos. La organización en la que se enmarcan dichos agentes, debe esforzarse en la provisión de las herramientas externas y soluciones que estimulen los recursos internos necesarios para la ejecución de actividades con competencia.

2.1.4. Las alternativas como indicador de poder organizacional en un entorno cambiante

El poder de una organización, tanto para su relación con el entorno como para su gestión interna, se basa en la cantidad de alternativas de acción con las que cuente para el logro de un mismo objetivo.

Se entiende como alternativa a una acción viable, que puede ejecutar una organización en forma exitosa, frente a una exigencia interna o externa.

En la medida en que una organización cuente con mayores alternativas, mayor será su poder en el entorno, especialmente cuando hablamos de entornos cambiantes.

Los tres enfoques anteriores guardan en común la capacidad de un grupo de instituciones para poder desarrollar una mayor cantidad de alternativas. Tanto el rol del centro corporativo como el proceso de desarrollo estratégico y el desarrollo organizacional que la respalda, tendrá sentido en la medida en que el grupo cuente con mayores alternativas de acción.

Un ejemplo entendido por la presente consultoría, se encuentra en el interés para una mayor captación de fondos como alternativa frente a la asignación presupuestaria determinada por parte de las entidades públicas. Esta simple alternativa incrementa el poder de la DIBAM para desarrollar mayores proyectos en el ámbito cultural – patrimonial chileno.

En conclusión, el entendimiento de la situación actual de la DIBAM con los enfoques descritos anteriormente son los siguientes:

A) No se observa en la práctica, actividades que indiquen un proceso sistemático y formal de valor agregado por parte del centro corporativo.

Dadas las características públicas de la DIBAM y sus instituciones, la creación de valor mediante Autonomía o Reestructuración no se ajustan. 

En el caso de compartir recursos, hemos observado un esfuerzo de centralización de ciertos procesos, tales como adquisiciones
 y el de los medios informáticos de comunicación
. Las instituciones DIBAM dispondrían de estos recursos a nivel central para sus actividades, las cuales resultarían demasiado costosas en caso se realice en forma individual.

En el caso de la transferencia de habilidades analizamos en base a las tres posibilidades de esta práctica:

i) Transferencia de personal: No se ha encontrado información que indique una práctica sistemática de transferencia de recursos humanos entre las instituciones dependientes de la DIBAM, con el objetivo de desarrollar o mejorar algún proceso.

ii) Mejores prácticas demostradas: No se ha encontrado información que indique la implementación de este tipo de prácticas en todas las instituciones de DIBAM para aspectos estratégicos de sus unidades, más allá del nivel directivo.

iii) Servicios de unidades centrales: Existen actualmente unidades centrales que brindan "servicios" a las instituciones dependientes. Sin embargo, la falta de recursos y las formalidades del proceso le dan un matiz más operativo que estratégico a estas unidades centrales.

B) El proceso estratégico, si bien es de consenso, se basaría sólo en las estrategias de diseño, restando autonomía para el desarrollo de las estrategias emergentes.

Como se explicará más adelante, la gestión estratégica se basa en el Programa de Mejoramiento de la Gestión (PMG), el cual determina indicadores estratégicos hacia los cuales la DIBAM y sus unidades e instituciones dependientes deben dirigirse. El PMG tiene un alto poder de alineamiento, desde el enfoque de las estrategias premeditadas. Sin embargo, por la misma razón, el sistema de incentivos del PMG dificultaría el desarrollo de actividades relacionadas con las estrategias emergentes, quitándole a la DIBAM la capacidad estratégica de ser flexible en un entorno cambiante. 

C) Actualmente existirían actividades e intenciones estratégicas para intensificar el desarrollo organizacional, sin embargo no existen las condiciones mínimas para articularlas y potenciarlas.

Existe información que indica un esfuerzo por parte de las unidades dependientes de planificación para generar desarrollo organizacional
. Sin embargo, los pocos recursos de los que disponen las unidades involucradas, el formalismo de las actividades, el aislamiento
 de las instituciones dentro de la DIBAM y las limitaciones operativas
, impiden que dichas actividades se articulen y transversalicen a todas las instituciones en forma fluida.

Para el caso de las competencias organizacionales, a nivel de gestión no hay información formal y extendida que indique la existencia de competencias estratégicas definidas para unidades de soporte, las unidades especializadas e instituciones de la DIBAM. Es decir, no existirían funciones y objetivos que refieran al rol estratégico de las instituciones con respecto a toda la DIBAM..
D) La DIBAM cuenta con menores alternativas de acción de las que puede tener.

Las tres principales conclusiones indican que el poder organizacional de la DIBAM no se encuentra desarrollado en su máxima capacidad. Ante una falta de recursos o un cambio en el entorno cultural, esto puede generar dificultades para el logro de los objetivos corporativos y de sus instituciones y unidades.

2.2. Macroestructura propuesta

En la figura 3, se muestra inicialmente las funciones estratégicas y operativas de la macroestructura para la DIBAM. A continuación se explican cada una de ellas.
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Figura No. 3: Estructura Organizacional de la DIBAM

2.2.1. Funciones Estratégicas de la Organización. 

Independientemente de quién las haga, se recomienda implementar o fortalecer las siguientes funciones estratégicas para poder incrementar las alternativas de acción de la DIBAM.

Consideramos que dichas funciones estratégicas, potencian la capacidad de la DIBAM a nivel nacional para su adaptación y vinculación adecuada en un entorno altamente cambiante como el de la cultura y, al mismo tiempo, poder mantener un desarrollo interno estable.

2.1.1.1. Lineamientos Institucionales

La Función estratégica de lineamientos institucionales implica la revisión continua de las estrategias de la DIBAM. 

Evaluación del cumplimiento de los objetivos estratégicos: Esta función estratégica proporciona un seguimiento continuo y periódico orientado a conocer si es que los acuerdos estratégicos, lineamientos, objetivos y otros se están cumpliendo o no.

La valoración de los medios y selección de alternativas: Esta función va incorporando alternativas de acción a nivel institucional que le permitan un mayor acercamiento a los objetivos institucionales. La viabilidad de estas alternativas proviene de la función de desarrollo organizacional.

Al mismo tiempo, esta función estratégica implica la definición de políticas externas de la DIBAM y sus instituciones en lo relacionado a:

Captación de fondos: La forma en la que la DIBAM y sus instituciones se acercan a uno o varios proveedores de fondos, basándose en el impacto estratégico de la acción para las instituciones en forma individual y en forma colectiva.

Niveles y tipo de vinculaciones: La intensidad en la que las instituciones de DIBAM y DIBAM se relacionan con instituciones externas y la forma como lo hacen.

En el caso de los niveles, pueden ser relaciones exclusivas con una institución o con toda la DIBAM u otro criterio de relaciones que se convenga. En el caso de los tipos de relaciones es identificar los grados de autonomía para el intercambio de recursos entre las instituciones DIBAM y una institución externa.

Finalmente forma parte de la función de lineamientos institucionales, el discutir y generar políticas internas para el desarrollo de las instituciones DIBAM. 

Políticas y normas en relación al desarrollo de competencias organizacionales: La función cumple con la misión de ir revisando y redefiniendo las competencias organizacionales que respalden los objetivos estratégicos.

Políticas y normas en relación a las actividades de captación de fondos: La Función debe regular, las prácticas de captación de fondos, con el objetivo de salvaguardar la integridad y funcionalidad de la DIBAM como un conjunto integrado de instituciones.

Políticas y normas en relación a las prácticas de trabajo a desarrollar: La función debe identificar, con apoyo de la función de desarrollo organizacional y patrimonial, aquellas prácticas claves a desarrollar en diversos ámbitos de la DIBAM y diseñar las herramientas necesarias a nivel político que permitan implementarlas.

Políticas y normas en relación a las prácticas de servicio al ciudadano: La función estratégica debe revisar constantemente la información relacionada con la satisfacción del ciudadano y el cumplimiento de los objetivos relacionados con éste. Debe seleccionar las mejores alternativas disponibles para incrementar el impacto de las actividades de DIBAM sobre el beneficiario.

Políticas y normas en relación a los mecanismos de difusión e imagen: La función estratégica debe revisar e ir redefiniendo el posicionamiento del concepto del Patrimonio, tanto en su dimensión tangible como intangible, a través de sus diferentes instituciones y expresiones y sobre sus múltiples audiencias.

2.1.1.2. Desarrollo Organizacional

La función estratégica de desarrollo organizacional implica la obtención de información, el análisis, la propuesta e implementación operativa de acciones que impacten el desarrollo organizacional, entendido como el aumento de la capacidad de las instituciones y de la DIBAM para influir positivamente sobre sí mismas. El alcance de esta función estratégica es nacional.

La orientación de la función se basa en la búsqueda permanente de las necesidades de las unidades canalizadoras de los productos estratégicos (Bibliotecas, Archivos, Museos) y la oferta de soluciones estratégicas y operativas que incrementen las alternativas de acción de dichas unidades.

A su vez, la función estratégica de Desarrollo Organizacional, centraliza la información y desarrolla los análisis pertinentes para determinar si es que las decisiones tomadas en la función de lineamientos institucionales se están cumpliendo o no y sus razones.

Así mismo, identifica a todos los patrones de acción reconocidas como estrategias emergentes y las expone a la función de lineamientos institucionales cuando lo amerite.

2.1.1.3. Desarrollo Patrimonial

Esta función estratégica implica la obtención de información, desarrollo e implementación de soluciones orientadas a potenciar los recursos patrimoniales con los que cuentan las unidades canalizadoras de productos estratégicos de la DIBAM.

Asimismo, esta función concentra toda la información pertinente relacionada a la conservación, restauración e investigación de los bienes patrimoniales de la DIBAM, así como el conocimiento continuo de las necesidades de las unidades canalizadoras.

Con dicha actividad, la función debe recomendar prácticas, estándares que permitan un uso más eficiente de los bienes patrimoniales por parte de las unidades canalizadoras de productos estratégicos.

Finalmente, esta función estratégica debe ir identificando en el tiempo las diferentes formas tangibles e intangibles en las que se va expresando el patrimonio y  proponer su incorporación dentro de la gestión y objetivos estratégicos de la DIBAM.

2.1.1.4. La función de estandarización y eficiencia de los recursos organizacionales

Esta función se orienta a combinar tanto las capacidades y herramientas organizacionales y patrimoniales, para convertir los lineamientos institucionales acordados en servicios de valor para el ciudadano. La función se divide en tres ámbitos: Bibliotecas, Archivos y Museos. La función se constituye como beneficiario directo de la función de desarrollo organizacional y la función de desarrollo patrimonial. Dispone de estas funciones para plantear y requerir soluciones a las diversas necesidades y desafíos que vayan enfrentando. A su vez, las unidades que se encuentran involucradas en esta función disponen y comparten sus recursos organizacionales entre sí, de tal forma que se pueda asegurar una práctica formalizada y sistemática de transferencia de habilidades organizacionales.

2.1.1.5. La función estratégica de servicios

La función estratégica de servicios basa en la recopilación continua de información relacionada con el impacto de los productos estratégicos de la DIBAM sobre sus beneficiarios. Así mismo, la función estratégica de servicios identifica necesidades en los diversos grupos de beneficiarios que impliquen la modificación de un producto estratégico, un proyecto patrimonial o el cambio de un lineamiento institucional. Para estas actividades claves, la función estratégica de servicios cuenta con las soluciones y herramientas generadas por las funciones de desarrollo organizacional y patrimonial. 

Finalmente, esta función estratégica se debe especializar en el mejoramiento continuo de las actividades de provisión de los productos estratégicos.

2.1.1.6. La función de soporte

La función de soporte tiene un carácter operativo dentro de la presente macroestructura. Sin embargo su importancia es alta, debido a que cumple con el rol de asegurar procesos estables en la adquisición, distribución y gestión de los diversos recursos vitales para el funcionamiento de todas las unidades de la DIBAM. A su vez, la función de soporte debe ir simplificando los procedimientos internos de tal forma que incremente las horas hombre destinadas a las actividades relacionadas con las 5 funciones estratégicas anteriores.

2.2.2. Impacto sistémico de las funciones estratégicas

En el Cuadro 1, podemos observar los productos de valor que entregan las funciones estratégicas entre sí. En este análisis no se incluye la función de soporte, debido a lo explicado en la sección anterior.

Desde el enfoque de competencias organizacionales,  podemos ver los  recursos de los que dispone cada función para operar adecuadamente.

· Para la Función de Lineamientos Institucionales,  se observa que se cuenta con dos elementos claves: 1) Información sistematizada y actualizada y 2) Alternativas de acción propuestas. Estos constituyen recursos externos para poder contar con una función estratégica competente.

· La Función de Desarrollo Organizacional  se dinamiza al interior de la DIBAM mediante necesidades y solicitudes comunicadas o identificadas permanentemente por el resto de funciones. Estos componentes privilegian la flexibilidad y el seguimiento de coyunturas como el criterio de competencia de dicha función.

· En el caso de la Función de Estandarización y Eficiencia de Recursos Organizacionales, los procesos de decisión se ven alimentados mediante la información de necesidades provenientes de la función de servicios, las necesidades proporcionadas por parte de la función de lineamientos institucionales. Así mismo, el potencial de decisión se alimenta por medio de las alternativas de soluciones de las funciones de desarrollo organizacional y patrimonial. Así, esta función estratégica cuenta con los recursos externos suficientes para actuar con competencia. 

· En el caso de la Función de Desarrollo Patrimonial, encontramos que se dinamiza al interior de la organización mediante las solicitudes y necesidades de las otras funciones estratégicas. Estos componentes privilegian la flexibilidad y el seguimiento de coyunturas como el criterio de competencia de dicha función.

· En el caso de la función de servicios, ésta se beneficia con todos los productos intermedios y finales desarrollados por parte del resto de funciones estratégicas: Dispone de herramientas desarrolladas por parte de las funciones de desarrollo organizacional y patrimonial, conoce los lineamientos políticos desarrollados por la función de lineamientos institucionales y dispone de recursos operativos por medio de la función de estandarización y eficiencia. Esto genera que la función de servicios sea la más respaldada con herramientas y soluciones externas, haciendo que su función estratégica se desarrolle con competencia.

El desarrollo de los recursos externos de las funciones y la relación constante entre sí, generan un efecto positivo y continuo, lo que incrementa el fortalecimiento organizacional de la DIBAM y su poder externo como actor mediante múltiples alternativas de acción.
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-Mayores alternativas en actividades especializadas de conservación, restauración e investigación.
	-Soluciones especializadas para proyectos o estrategias a implementar
	-Soluciones especializadas para incrementar la eficiencia en la gestión de los bienes patrimoniales.
	 
	-Soluciones especializadas para poder incrementar la eficiencia en el uso de los bienes patrimoniales.

	Servicios a:
	-Necesidades identificadas en el estudio de los beneficiarios
-Estrategias emergentes provenientes del conflicto entre la política y su aplicación práctica.
	-Información con respecto al impacto de los productos estratégicos sobre los consumidores y con respecto a sus necesidades
	-Información con respecto al impacto de los productos estratégicos sobre los consumidores y con respecto a sus necesidades
	-Solicita soluciones relacionadas con el uso del patrimonio.
	 


Cuadro No. 1

2.2.3.Ventajas externas para la DIBAM por efectos de la Macroestructura a nivel general
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Los beneficios de la Macroestructura permitirán las siguientes ventajas en el nivel externo:
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Figura No.4

Todas las unidades e instituciones DIBAM contarán con un mayor conocimiento de la problemática, necesidades e impactos de los beneficiarios dentro del entorno cambiante de la cultura. 

Ya sea mediante las Subdirecciones, las unidades dependientes relacionadas con servicios o mediante información de la unidad de Planificación, Presupuesto y consultoría Interna, el intercambio de información va a ser más fluido e intenso, apoyando en mayor medida la toma de decisiones para todas las unidades.

Cada institución de la DIBAM contará con las mismas capacidades de toda la DIBAM.

El contar con unidades transversales de desarrollo organizacional y patrimonial, así como el tener lineamientos políticos y estratégicos claros, incrementa a las instituciones dependientes de las Subdirecciones, maximizar las oportunidades provenientes tanto de las necesidades que identifiquen en los beneficiarios como en los intercambios que puedan desarrollar con instituciones externas a la DIBAM. 

Dicho en otra forma, las instituciones dependientes estarían en condiciones de ofrecer mayores alcances y términos de intercambio con instituciones externas, incrementando su atractivo y peso en las comunidades y ámbitos donde operan, tanto en Santiago como en las regiones.

Las Subdirecciones, mediante la combinación de recursos y alternativas disponibles en toda la DIBAM, desarrollarán proyectos y productos estratégicos más innovadores.

En base a la información que identifiquen las unidades de servicios y a la combinación de recursos y alternativas en los diferentes ámbitos (personas, recursos económicos, recursos especializados, etc.) estarán en capacidad de proponer proyectos y productos estratégicos focalizados en las necesidades de los diversos grupos de beneficiarios de la DIBAM.

2.2.4. Operacionalización de las funciones estratégicas y brechas identificadas.

Las funciones estratégicas deben orientar y respaldarse en las unidades e instituciones de la DIBAM. Para ello se propone la siguiente relación.

A) Lineamientos institucionales

La instancia en donde se ejerce la función de lineamientos institucionales es el Comité Directivo de la DIBAM con el apoyo del Gabinete, el Departamento de Asesoría Jurídica y el de Auditoría Interna. 

Las características actuales del Comité Directivo son las mismas que las que se proponen en la función estratégica, con la salvedad que no dispone actualmente los beneficios sistémicos provenientes de las otras funciones estratégicas: Información actualizada para las decisiones y mayores alternativas viables para la decisión estratégica.

El rol del Departamento de Asesoría Jurídica tendrá una mayor carga de trabajo relacionada con determinar la viabilidad e implementar las estrategias o acciones legales que permitan a la DIBAM el gestionar exitosamente una cantidad mayor y más diversa cartera de proyectos y productos que serán consecuencia de:

1. Mayor disposición de recursos internos como resultado de necesidades identificadas mayores soluciones internas disponibles y nuevas formas de combinar todos los elementos.

2. La transformación ordenada del concepto de Patrimonio, en sus dimensiones tangible e intangible, a lo largo del tiempo y de los cambios sociales, tecnológicos, políticos y económicos de los actores en el conglomerado cultural. 

B) Desarrollo Organizacional

La función estratégica de desarrollo organizacional se divide en las siguientes unidades propuestas. Así mismo, se proponen las direcciones actuales más afines:

b.1.Subdirección de Planificación, Presupuesto y Consultoría Interna

Actualmente la Subdirección de Planificación y Presupuesto. Esta unidad centraliza, analiza y decide con respecto a la información estratégica proporcionada por el resto de unidades e instituciones DIBAM.

Esta Subdirección identifica permanentemente las alternativas viables de acción para poder satisfacer las necesidades estratégicas de la DIBAM y sus instituciones.

En esta Subdirección se encuentran contenidas las siguientes unidades:

· Unidad de desarrollo institucional

· Unidad de Captación de recursos.

· Unidad de coordinaciones especializadas.

· Unidad de Gestión de Proyectos.

· Unidad de Informática con dos jefaturas: 

· Gestión de Proyectos TIC

· Administración tecnológica y atención a usuarios.

· Unidad de Imagen Institucional.

· Unidad de Desarrollo Organizacional.

b.2. Unidad de Desarrollo Institucional.

La unidad de desarrollo institucional (aparece remarcada con línea punteada en la figura No. 3) abarca todas las funciones estratégicas relacionadas con la capacidad en gestión de la DIBAM para poder desarrollar actividades de impacto en el conglomerado cultura, incluyendo a los beneficiarios, tanto en el nivel central como en el regional. Es decir, esta unidad es responsable por la gestión de todas las actividades que conduzcan a un crecimiento de la DIBAM en términos del valor estratégico descrito en la sección de modelo de vinculación. Para poder llevar a cabo sus actividades en forma efectiva, la Unidad de Desarrollo Institucional cuenta con tres jefaturas especializadas, las cuales son:

b.2.1 Captación de recursos externos

Actualmente esta función se desarrolla en forma individual en las diversas unidades e instituciones de DIBAM. La función de la unidad es la identificación, acercamiento y mantenimiento de relaciones con instituciones externas a la DIBAM, nacionales o internacionales, que resulten buenos aliados según las relaciones costo - beneficio de intercambio (dichas relaciones no se restringen sólo a recursos económicos), de acuerdo a estrategias diferenciadas según el tipo de institución y su ubicación.

El producto es la cantidad de alternativas de financiamiento o de intercambio de recursos de las que puedan disponer las instituciones y proyectos de DIBAM por medio de esta unidad y de los recursos normativos y estratégicos que sea capaz de utilizar e intercambiar respectivamente.

b.2.2. Coordinaciones especializadas e Intereses Territoriales

La unidad con mayor afinidad para la función es la de desarrollo institucional. 

La unidad de coordinaciones proporciona apoyo especializado a las unidades que desarrollan los productos estratégicos y servicios en todo Chile: Subdirecciones que correspondan Bibliotecas, Archivos y Museos. Además, existe un coordinador especializado en intereses territoriales. De esta forma, la unidad tiene al menos 4 coordinadores especializados.

Dichos coordinadores son los encargados de identificar y compilar todos los recursos existentes en la DIBAM y transformarlas en alternativas viables ante las necesidades coyunturales o estructurales que planteen las Subdirecciones. A su vez, apoyan en la planificación y control de gestión las diversas unidades de la DIBAM. Esta especialización en gestión se combina con el conocimiento experto de los negocios de bibliotecas, archivos y museos.

Otra función importante es la de generar las metodologías, y soluciones que permitan realizar un monitoreo permanente de las necesidades y satisfacciones de los usuarios de los productos estratégicos y proyectos de la DIBAM; Así mismo, tan importante como monitorear es el distribuir dicha información en todas las instituciones DIBAM para enriquecer la toma de decisiones. El monitorear e incorporar esta información al interior de la DIBAM incrementa la probabilidad de desarrollo de innovaciones para el usuario. Por otra parte, la coordinación evalúa constantemente el grado de homogeneización en el desarrollo de las unidades dentro de Bibliotecas, Archivos y Museos a nivel nacional, para proponer mejoras y soluciones que disminuyan las brechas entre las instituciones con menor desarrollo y a las instituciones con mayor desarrollo.

Finalmente, la unidad deberá velar por los intereses territoriales de las unidades e instituciones regionales. Esto implica la coordinación permanente para identificar las necesidades de las instituciones regionales DIBAM y la búsqueda de soluciones y herramientas alternativas que les permita consolidar roles más gravitantes y protagónicos en el quehacer patrimonial y cultural de la región. 

b.2.3. Gestión de Proyectos

Actualmente la función de gestión de proyectos se encuentra tanto en la Unidad de Proyectos Patrimoniales como en la Unidad de Proyectos de Inversión. La Unidad de Gestión de Proyectos tiene la función de impulsar aquellos proyectos transversales que generen un mayor impacto para la DIBAM, tanto en el ámbito interno como externo.

Dicha función se desarrolla mediante actividades de búsqueda de oportunidades y la planificación, capacitación y desarrollo de herramientas que faciliten la generación de una cartera permanente de proyectos transversales en las unidades e instituciones de DIBAM y que mejoren las capacidades propias de las unidades para la gestión de los proyectos que manejan. Al mismo tiempo, la unidad de Proyectos realiza el apoyo técnico en la gestión de proyectos de cada unidad, seguimiento y control de las actividades de los proyectos en cartera.

b.3.Unidad de Informática

El detalle de la unidad de informática se explica con mayor detalle en el capítulo de seis de Diseño de las condiciones tecnológicas y de Infraestructura para el proceso de transición final. Sin embargo, se explica a continuación las funciones de la Unidad.

b.3.1. Administración Tecnológica y atención a usuarios

Actualmente es la unidad de informática. Su función es la de soporte informático para todas las instituciones y unidades dentro de la DIBAM.

Si bien estamos describiendo a una unidad de soporte, la importancia estratégica de la unidad hace que la clasifiquemos en la función estratégica de desarrollo organizacional, debido al proceso actual de homologación informática en el que se encuentra la DIBAM y sus instituciones y unidades. Al momento en que se dé la homologación informática, esta unidad debe pasar a la función de soporte.

Esta unidad coordina y evalúa frecuentemente el nivel de desarrollo informático de las instituciones y unidades y su orientación hacia las políticas informáticas que se determinen. A su vez, proporciona las soluciones orientadas con necesidades de eficiencia de procesos informáticos.

b.3.2. Unidad de Gestión de Proyectos TIC

Si bien se conoce de profesionales que dedican tiempo para el tema de nuevas tecnologías, actualmente no hay una unidad que desarrolle formalmente esta actividad. 

La unidad de nuevas tecnologías realiza una búsqueda constante de necesidades tecnológicas para cada una de las unidades e instituciones DIBAM como para todo el grupo de instituciones.

A su vez, desarrolla (interna o externamente) las soluciones y herramientas que permitan la incorporación de dichas tecnologías para las unidades e instituciones que la requieran.

Los productos son la cantidad de alternativas viables para la incorporación de nuevas tecnologías en la organización.

b.4.Unidad de Imagen Institucional y comunicación

La unidad actual con mayor afinidad es la unidad de prensa y relaciones públicas.

La Unidad de Imagen institucional tiene como objetivo el posicionar el patrimonio mediante un plan comunicacional corporativo, sobre los distintos grupos de beneficiarios de las actividades de la DIBAM y sus instituciones.

Esto implica la propuesta de alternativas estratégicas para el desarrollo de imagen corporativa y la propuesta de alternativas para el desarrollo de la imagen de sus instituciones.

Para cumplir dichas funciones, se requiere que la unidad gestione los medios de comunicación internos y externos, así como una permanente coordinación con cada una de las unidades e instituciones de la DIBAM.

A su vez, la unidad de imagen debe desarrollar planes alternativos para las situaciones de manejo de crisis en el ámbito externo a la organización y que involucre a cualquiera de las instituciones DIBAM.

b.5.Unidad de Desarrollo Organizacional

Las unidades que guardan mayor relación son la Unidad de Recursos Humanos, de Capacitación, de Personal y el Servicio de Bienestar.

La función de la unidad de Desarrollo Organizacional es proporcionar soluciones relacionadas con las personas, prácticas y organización de tareas. Son las Subdirecciones y unidades dependientes las que se benefician con los productos de esta unidad.

A su vez, la unidad de Desarrollo Organizacional debe viabilizar las acciones estratégicas necesarias desde el punto de vista interno, proporcionando herramientas, capacitación y soluciones.

Esto implica que la unidad debe contar con un claro conocimiento de las capacidades individuales de las personas de las unidades e instituciones, así como un constante entendimiento de las necesidades coyunturales y estructurales de las mismas.

De esta forma, el producto de esta unidad son las alternativas organizacionales viables para poder satisfacer las necesidades coyunturales y de estructura de las unidades e instituciones y la  DIBAM.

C) Desarrollo Patrimonial.

Al momento, hemos identificado que la función estratégica de desarrollo patrimonial recae sobre dos unidades que deben centralizar las actividades de soporte y de desarrollo. Sin embargo se requiere mayor información para poder identificar otras unidades que, desde la especialización en las actividades propiamente patrimoniales, correspondan a esta función estratégica 

c.1.Unidad de Conservación y Restauración

La institución con mayor afinidad para las funciones de conservación y restauración sería el Centro Nacional de Conservación y Restauración. 

Esta Unidad es la encargada de brindar soporte en la materia a las unidades canalizadoras de productos estratégicos. Genera alternativas de acción viables para el resto de unidades de la DIBAM.

A su vez, centraliza y analiza la información con respecto a las actividades relacionadas con la conservación y restauración, para luego identificar soluciones transversales que maximicen la actividad de conservación de los bienes patrimoniales.

c.2.Unidad de Investigación

En la actualidad, el Centro de Investigación Barros Arana es la institución que desarrolla funciones similares a las propuestas.

La Unidad de Investigación tiene como objetivo, la identificación, propuesta y desarrollo de actividades de investigación alineadas tanto con las actividades de las Subdirecciones e instituciones y unidades dependientes como las actividades de los proyectos transversales.

Este objetivo se concreta mediante actividades de identificación de oportunidades de investigación, a través de la centralización de la información o mediante la búsqueda continua de las necesidades de otras unidades e instituciones de la DIBAM relacionadas con el tema.

El producto de esta unidad son alternativas viables de investigación alineadas con los grandes proyectos y productos de las instituciones DIBAM.

c.3. Unidad de Desarrollo y Difusión Patrimonial 

Esta unidad es la responsable por incrementar, desde su especialidad en patrimonio, los alcances y límites de las actividades que realiza la DIBAM (aparece remarcada en línea punteada en la figura No. 3). Es una unidad que permanentemente observa  hacia el exterior, identificando las oportunidades para el desarrollo de actividades de valor, redefiniendo e identificando nuevos bienes patrimoniales así como nuevos roles y funciones para la DIBAM y difundiendo la riqueza patrimonial, tanto de la DIBAM como el patrimonio Chileno en su conjunto. Así mismo, la Unidad de desarrollo y Difusión patrimonial deberá armonizar permanentemente las necesidades de desarrollo patrimonial con las necesidades de los beneficiarios en Chile.

Para ello, esta unidad cuenta con las siguientes jefaturas:

c.3.1. Unidad de Estudios

La unidad de estudios tiene como objetivo, gestionar los procesos de evaluación de impacto e identificación de necesidades en los beneficiarios de las actividades de la DIBAM.

Actualmente existe la Unidad de Estudios dentro de la Subdirección de Planificación y presupuesto. Sin embargo, se recomienda que esta unidad forme parte de la función de desarrollo patrimonial por las siguientes razones:

Es una unidad que ya cuenta con experiencia en el trabajo con las unidades de Gestión en la DIBAM, por lo que la comunicación y coordinación ya es fuerte.

Es importante que las unidades de desarrollo patrimonial puedan apoyarse con la información que va identificando la Unidad de Estudios, dado que la información sobre impacto de actividades patrimoniales, ya sea en productos estratégicos o en proyectos, constituyen insumos para el desarrollo de proyectos más innovadores.

Finalmente, a la unidad de estudios le corresponde diseñar los lineamientos y gestionar la implementación de las actividades de participación ciudadana. La importancia de implementar estas actividades en forma completa tiene que ver con la necesidad planteada de la DIBAM de constituirse junto a sus instituciones como un miembro activo de la comunidad. Por otra parte, las actividades de participación ciudadana constituyen una forma de acercamiento eficaz y eficiente para poder identificar oportunidades para acciones patrimoniales. 

c.3.2.Unidad de Gestión Patrimonial

La unidad de Gestión patrimonial surge ante la necesidad de una unidad capaz de transversalizar la información y prácticas de trabajo relacionadas con la forma en que se administran los bienes patrimoniales de la DIBAM.

De esta forma, la unidad de Gestión patrimonial realiza actividades de identificación registro y gestión del patrimonio que se encuentra bajo el control de la DIBAM.

Al mismo tiempo, la unidad agrupa a especialistas en gestión de activos patrimoniales par investigar con respecto a la mejor forma de clasificación y tratamiento de los bienes patrimoniales.

Finalmente, la unidad de gestión patrimonial debe proporcionar al comité directivo los alternativas en lineamientos institucionales para el tema., que a su vez se constituyen en los lineamientos para instituciones externas a la DIBAM relacionadas con gestión del patrimonio.

Debido a su función de identificación, la Unidad de Gestión patrimonial deberá ir reflexionando a lo largo del tiempo con respecto al concepto de patrimonio, proporcionando los mismos lineamientos para ser aprobados por el Comité Directivo de la DIBAM y como lineamientos para instituciones externas.

Existen una serie de unidades afines que se encuentran dispersas en Subdirecciones. Por lo que se estima que dichos recursos deberán solventar esta unidad.

c.3.3.Unidad de Difusión y Educación Patrimonial

Esta unidad tiene como objetivo identificar las mejores oportunidades de difusión del patrimonio en su entendimiento global.

Para ello, esta unidad dispone de la información de la Unidad de Estudios, de los proyectos y actividades de las Subdirecciones, de las alianzas con instituciones externas. Con estos insumos estratégicos, la Unidad de Difusión y educación patrimonial debe identificar actividades de impacto con actores y proyectos que se vinculen con el patrimonio de alguna forma. Por ejemplo, explotar más la difusión patrimonial en la educación con el MINEDUC o en la cultura con el CNC o con los medios. Al mismo tiempo, la Unidad de difusión y educación patrimonial deberá identificar oportunidades para programas de formación para el público externo. Al igual que en el caso de la unidad de gestión patrimonial, existen unidades y recursos que desarrollan actividades similares, por lo que se espera que éstas sean articuladas a esta nueva unidad.

Todas las unidades de desarrollo, ya sea organizacional o patrimonial, serán las que generen y propongan a la Dirección, las políticas y normas correspondientes a su respectiva especialidad. 
Todas las unidades de desarrollo, ya sea organizacional o patrimonial, ofrecen de modo opcional su apoyo transversal, es importante recalcar que no es obligatorio acudir ante ellas, por lo que será importante como ellas ofrezcan sus servicios para “seducir” a las unidades de Estandarización y eficiencia de recursos organizacionales y de función estratégica de servicios.
D) Estandarización y eficiencia de Recursos Organizacionales.

La función estratégica de estandarización y eficiencia de recursos organizacionales recae en las Subdirecciones o instituciones de rango similar.

El rol de las Subdirecciones es clave para el mejoramiento de los productos estratégicos y la implementación de proyectos patrimoniales de impacto.

Para ello, las Subdirecciones disponen de las unidades relacionadas con las funciones estratégicas de desarrollo organizacional y patrimonial.

Con esta disposición, las Subdirecciones deben combinar las herramientas, soluciones y recursos disponibles para poder disminuir las brechas de sus unidades en sus diferentes dimensiones y para maximizar el impacto de las acciones de las mismas sobre los beneficiarios.

E) Función estratégica de servicio

La función estratégica de servicio recae en todas las unidades que tengan dependencia de las Subdirecciones y que involucre actualmente una interacción con los beneficiarios de las políticas, actividades y proyectos de DIBAM.

Dichas unidades deben enfocar sus actividades en la compilación de información acerca del impacto de los productos y servicios sobre los beneficiarios, así como sus necesidades.

2.2.5 Dimensión regional de la macroestructura: Autonomías, capacidades compartidas y aprendizaje.

Autonomías

Chile cuenta con una diversidad cultural y social a lo largo de su geografía, diversidad que se potencia con los sucesivos cambios económicos, políticos y tecnológicos, los cuales muchas veces complican la elaboración de escenarios.

En esta situación, el contar con un centro corporativo rector que desarrolla estrategias premeditadas tendría las siguientes desventajas:

1. Se aplica una estrategia “promedio” que debe ser seguida en todo el país. Las dinámicas para el desarrollo de una estrategia de alcance nacional, desde el enfoque político de la estrategia
, implica una alineación distributiva de los intereses de las unidades. El resultado final suele ser una estrategia que equilibra políticamente las necesidades de las unidades. Sin embargo su impacto como medio real para la creación de valor puede ser escaso.

2. Cierra la posibilidad de contar con estrategias emergentes que afinen el rumbo del grupo completo. Una estrategia central que contemple a las unidades como ejecutoras cierran la posibilidad de recoger información con respecto a la forma en la que las instituciones particulares se adaptan eficientemente a su entorno, lo que resta impacto y eficiencia a la DIBAM como grupo de instituciones. 

Un ejemplo de este tema fue la discusión en el taller de Olmué, donde se discutía el peso regional de las instituciones DIBAM para relacionarse con actores locales.  La discusión se basaba entre la aplicación de un enfoque estratégico premeditado (aplicar un director regional respectivo para todas las regiones del país) y el enfoque estratégico emergente de decidir a nivel regional la mejor figura para poder adquirir peso en la negociación con las otras instituciones locales. Aquí se demostró cómo el enfoque estratégico premeditado funcionaría sólo en algunas regiones mientras que el reconocer las estrategias emergentes en cada región permitiría mejores soluciones para el logro de dichos objetivos.

Es por estas razones que la función de lineamientos estratégicos se denomina como tal. Hablar de lineamientos estratégicos es identificar la ruta que debe alcanzar la DIBAM en su conjunto, más no directrices rígidas que comprometan la capacidad de las Subdirecciones y unidades dependientes para adaptarse y destacar en las regiones y localidades donde operan.

Así, la dinámica que propone la macroestructura se basa en la autonomía en las Subdirecciones y sus unidades e instituciones dependientes de identificar las mejores acciones que permitan transformar los lineamientos de la DIBAM como grupo en productos y proyectos de valor para los beneficiarios. 

Las unidades relacionadas con la función estratégica de servicio, cuentan con la autonomía de pedir lineamientos y apoyo tanto a las Subdirecciones como a las unidades de desarrollo organizacional y patrimonial para el mejoramiento de los productos y servicios estratégicos que se gestionan en las diversas regiones del país. Sin embargo, el margen de acción (que debe ser amplio) de las unidades relacionadas con la función estratégica de servicio, tiene que estar regulada para cada caso con las Subdirecciones que buscan la estandarización (disminuir brechas) y eficiencia de los recursos. Finalmente el margen de acción de las Subdirecciones tiene que darse dentro de los lineamientos estratégicos que vaya proponiendo la Dirección.

Las unidades relacionadas con el desarrollo organizacional y patrimonial tienen la autonomía para coordinar tanto con las Subdirecciones como con las unidades dependientes. Dicha coordinación identifica en forma constante las necesidades de todas las unidades, ya sean cotidianas o coyunturales así como sus soluciones y alternativas. 

Capacidades Compartidas

Explicado el punto anterior, queda más explícito que el propósito de la presente macroestructura, tal como se mencionó al principio de este documento, es incrementar las alternativas disponibles para las Subdirecciones y unidades e instituciones dependientes de la DIBAM. Dichas alternativas constituyen insumos para incrementar el impacto y la eficiencia de las acciones patrimoniales propuestas por las Subdirecciones y unidades.

Esta transversalidad incluye la dimensión regional. Es decir, tanto las unidades orientadas al desarrollo organizacional como las unidades orientadas al desarrollo patrimonial deben contar con una capacidad de acercamiento a las instituciones y unidades regionales, de tal forma que se constituyan como capacidades compartidas para toda la DIBAM.

Esto implica una relación proveedor – cliente interna respectiva entre las unidades de desarrollo y las unidades e instituciones regionales, por lo que los mecanismos de coordinación e interacción deberán contemplar la dimensión nacional. 

Aprendizaje

Bajo la propuesta de la nueva macroestructura, se encuentra una concepción relacionada con el aprendizaje organizacional. En un contexto cambiante y de lógicas difusas
 todas las unidades dentro de la DIBAM deberán empezar a acomodarse en sus entornos relativos mediante el aprendizaje más básico: ensayo-error. Conforme el aprendizaje proporcione un entendimiento mayor de la realidad en la que operan las instituciones DIBAM, basados en experiencia empírica se irá delineando la mejor forma para distribuir funciones y roles entre los actores internos, lo que en el mediano plazo se deberá expresar en una estructura organizacional estable. Parte de la presente consultoría es proponer una estructura organizacional para encarar los desafíos iniciales de la DIBAM en el conglomerado cultural chileno. Sin embargo, es probable y esperamos que ocurra, que la estructura organizacional que se proponga sufra cambios como resultado del aprendizaje organizacional, dentro de los lineamientos de autonomía y capacidades compartidas para las instituciones.

2.2.6. Desafíos y Barreras identificadas para la implementación de la Macroestructura

A continuación se presenta un cuadro que muestra, para el caso de la DIBAM, las ventajas y desafíos de la presente macroestructura:

[image: image99.emf]Responsable 

CG. CR 1

Responsable 

CG. CR 2

Responsable 

CG. ...

Dirección de la DIBAM

Centros de responsabilidad

Áreas sustantivas de 

B, A, M

Áreas de apoyo o 

soporte

Comité Directivo

Subdirección de 

Planificación y Presupuesto

Relación jerárquica Relación de información Relación de coordinación

Encargado 

del CR 1

Encargado 

del CR 2

Encargado 

del .......

Encargado 

del CR n

Responsable 

CG. CR n

Responsable 

CG. CR 1

Responsable 

CG. CR 2

Responsable 

CG. ...

Dirección de la DIBAM

Centros de responsabilidad

Áreas sustantivas de 

B, A, M

Áreas de apoyo o 

soporte

Comité Directivo

Subdirección de 

Planificación y Presupuesto

Relación jerárquica Relación de información Relación de coordinación

Encargado 

del CR 1

Encargado 

del CR 2

Encargado 

del .......

Encargado 

del CR n

Responsable 

CG. CR n

Estructura para la 

administración del SCG


Cuadro No. 2
El tipo de estructura planteada, que es matricial, permite un aumento significativo de las capacidades de innovación. Los procesos de innovación son adecuados cuando las organizaciones se encuentran en entornos altamente cambiantes. Sin embargo la capacidad de innovación, que contempla el desarrollo de actividades no tradicionales y de duración variable en el tiempo, puede entrar en conflicto con las necesidades de estandarización de actividades de la misma organización. 

En segundo lugar, la presente estructura tiene como ventaja la transversalización de los recursos, es decir, se aumenta la posibilidad de redistribuir los recursos entre más instituciones de la DIBAM, lo que implica un aumento del uso y por ende un aumento de eficiencia. Sin embargo, las mismas estructuras que permiten dicha transversalización cuentan con el desafío de mejorar la calidad y frecuencia de las actividades de comunicación y coordinación, para que las señales e indicaciones relacionadas con las actividades a desarrollar por las unidades funcionales sean las mismas independientemente de la Subdirección o unidad de la que provengan. 

En tercer lugar, asociado con el punto anterior, si bien la estructura matricial cuenta con la ventaja de proporcionar mayor flexibilidad ante las exigencias del entorno, en este caso el conglomerado cultural, dicha flexibilidad tiene que darse dentro de un orden mínimo, por lo que es importante que los intereses y decisiones de las cabezas de la matriz se encuentren alineadas, para lo cual se requiere una buena disposición de los mismos.

Finalmente, la estructura matricial permite transversalizar una serie de capacidades a todos los puntos de la organización; por ejemplo, las unidades de servicios pueden estar en capacidad para el desarrollo de proyectos innovadores lo que fortalece el valor estratégico de la DIBAM en el conglomerado. Sin embargo, se requiere un cambio en los roles de los directivos: Se requiere abandonar el enfoque Directivo de controlador de recursos para poder adoptar el enfoque de negociador y enlace. Esto significa que se incrementan las actividades de negociación entre los directivos para poder llevar a cabo proyectos. 

Para el caso de las barreras, aquellas que vamos a comentar a continuación se refieren a los elementos que impiden que las capacidades internas actuales de las unidades e instituciones de la DIBAM, alcancen el desempeño propuesto por la presente macroestructura.

Debido a que aún no siempre se cuenta con toda la información requerida para poder hablar de hechos, se optó por diferenciar las brechas en dos niveles:

Barreras de hecho. Aquellas de las que se tiene certeza de su existencia.

Barreras en hipótesis. Aquellas que, a partir de cierta información consideramos como posibles pero que requieren de mayor información o validación conjunta para comprobarlas.

Barreras de hecho

· Poca capacidad actual para poder centralizar información: En el diagnóstico realizado por Tuxpan
 se identificó como problema general la heterogeneidad de los sistemas informáticos de las instituciones (PG – 13), lo que implica dificultades en la calidad y oportunidad de la información. Este problema afecta la rapidez y calidad de los procesos de análisis y decisión de alternativas estratégicas.

Para las funciones estratégicas de la macroestructura se requiere contar con la capacidad de centralizar la información, de tal forma que todos puedan contar con un mayor acceso y para que las decisiones y coordinaciones se den bajo una misma base informativa.
· Trámites administrativos. Debido a la complejidad institucional y al depender  de las normativas del sistema público, se pierden horas-hombre significativas en desarrollar actividades burocráticas en vez de desarrollar las funciones estratégicas. El problema de los trámites administrativos ha sido mencionado en muchas de las entrevistas realizadas.

El problema de los trámites administrativos es que restringen las actuales actividades de valor y las prácticas de trabajo que propone la presente consultoría más adelante. El no resolver los problemas administrativos impide que las personas de la DIBAM se proyecten en actividades proactivas de valor.

· Ausencia de procedimientos formales. En el diagnóstico realizado por Tuxpan, se identificó este problema (PG –7). En el caso de la macroestructura propuesta, este problema impide que las unidades canalizadoras de productos puedan disponer de las alternativas permanentes que brinden las unidades de soporte.

Barreras de Hipótesis
· El PMG como limitante de las actividades transversales: La presente consultoría reconoce los logros y el desarrollo alcanzado por la DIBAM y sus instituciones como producto de la implementación del Programa de Mejoramiento de gestión (PMG). Sin embargo, se identificó mediante las entrevistas que el PMG tiene un efecto positivo y negativo a la vez sobre las prácticas de trabajo de las instituciones DIBAM:
· El efecto positivo del PMG es que orienta las prácticas de trabajo hacia el logro de objetivos estratégicos, inhibiendo las actividades  no asociadas
.
· El efecto negativo es que en las características de los PMG...:
· Cuentan con indicadores y metas de desempeño muy individuales para las unidades e instituciones DIBAM. Es decir, las unidades e instituciones tienen objetivos individuales claros pero no se han identificado indicadores y objetivos en el ámbito corporativo
. 
· Esto hace que el desempeño corporativo, desde la perspectiva del PMG sea la suma de todos los PMG’s individuales.
· Dentro de esta estructuración de indicadores y objetivos, las actividades transversales tales como intercambio de recursos entre unidades o proyectos transversales no quedan formalmente articuladas.

· Esto hace que el efecto positivo del PMG, inhiba las actividades orientadas a proyectos transversales o a incrementar el valor agregado de cada unidad o institución DIBAM para el Grupo Completo de instituciones

Baja motivación o disposición por parte de los funcionarios: En el Informe, “Condiciones a nivel de capital Humano para el proceso de transición de la DIBAM”  se especifica un entendimiento con respecto al tema motivacional en los funcionarios. Cabe destacar que este tema constituye una barrera que debe ser tratada antes de que los funcionarios empiecen a variar sus actividades y asumir nuevas responsabilidades que va a exigir el proceso. 
· Bajas capacidades de liderazgo en los niveles intermedios: Al igual que en el punto anterior, se explicará el detalle de las capacidades de liderazgo. Para poder implementar la macroestructura, se tiene que contar con buenos liderazgos para trabajos en equipo y la capacidad de desarrollar roles situacionales. Por ello el liderazgo es una barrera que debe contemplarse en el diseño de la implementación.

2.3. Conclusiones de la Propuesta de Macroestructura
A lo largo del presente documento se ha visto las características de la Macroestructura y como se verá en el informe “Mecanismos de coordinación”, la estructura organizacional de DIBAM no va a sufrir cambios significativos.

Los cambios significativos se van a dar en la forma de realizar actividades, para lo cual se requiere un fuerte trabajo con los recursos humanos.

Habiendo identificado las barreras para la implementación de la macroestructura, tras evaluar las posibilidades, se ha identificado que existe una mayor facilidad en implementar nuevas prácticas frente a la alternativa de modificar todos los procesos existentes en la DIBAM por las siguientes razones:

Desde un enfoque de la estrategia de vinculación, DIBAM requiere desarrollar nuevos productos externos, los cuales se detallan en la parte “Propuesta de lineamientos para productos estratégicos”. Dichos Productos estratégicos no pueden ser logrados con las prácticas actuales.
Desde un enfoque de capital humano, dadas las características de los funcionarios, resulta viable implementar nuevas prácticas puntuales frente a modificar actividades y formas de trabajo que han mantenido durante años.

Finalmente, desde un enfoque de costos para el proceso, la introducción de nuevas prácticas de trabajo y procedimientos, bien diseñados, implican una mejor relación costo beneficio frente a la alternativa de reestructurar en el corto plazo todos los procedimientos.

Para ello, la presente consultoría propone la implementación de nuevos procesos enfocados en generar valor para la DIBAM, identificados como “Prácticas de Trabajo”.

En el informe “Prácticas  y procedimientos de trabajo para la DIBAM”, indica los nuevos procesos de valor que permitan un acercamiento del desempeño de la DIBAM hacia la Macroestructura que propone este informe.

En el siguiente gráfico se detallan las Prácticas de Trabajo inicialmente seleccionadas, en base al valor interno de las funciones estratégicas del presente informe:
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Figura No. 5

Como se puede apreciar, las prácticas guardan una estrecha relación con los componentes de la macroestructura. En el capítulo de Diseño de las políticas y mecanismos de coordinación, así como en el de Diseño de las condiciones en los recursos humanos para el proceso de transición se explican más en detalle las prácticas de valor esperadas por los funcionarios de la DIBAM.

B. Líneas de productos y servicios estratégicos

Dado el modelo de vinculación planteado y el contexto actual en el cuál se encuentra inserta la DIBAM, se deben definir dos tipos de productos / servicios estratégicos: 

· Internos al grupo de instituciones DIBAM, por ejemplo: Bibliotecas, Archivos y Museos, entre otros.
· Externos al grupo de instituciones DIBAM, tanto a la ciudadanía como a instituciones privadas y públicas, por ejemplo: Estudiantes (enseñanza media y universitaria), Investigadores, Adultos, Adultos mayores, Organismos Públicos (Ministerios, Universidades, etc.), entre otros.

En el primer caso, se definen productos / servicios de apoyo a las unidades y grupo de instituciones DIBAM para la consecución de los objetivos estratégicos planteados en el presente y el corto – mediano plazo, siendo su lógica de carácter transversal, es decir, atraviesa a toda la DIBAM, y genera coordinación y sinergia, propiciando una organización de carácter matricial. 

En el segundo caso, se definen productos / servicios de impacto directo a los usuarios externos de los distintos tipos de instituciones que participan en la cultura y de los consumidores de cultura. Estos productos / servicios se constituyen en la imagen de posicionamiento con que la DIBAM se inserta en el conglomerado cultural y como es identificada por los distintos actores, dando cuenta de su valor agregado. 

2.4.Productos / Servicios internos

No se tienen definidos, formalmente, productos / servicios internos en la DIBAM, con clientes y proveedores internos establecidos y con un nivel de servicio acordado. Sin embargo, en la práctica la DIBAM provee algunos de estos productos y presta algunos de estos servicios, pero en la actualidad no forman parte de una estrategia de desarrollo organizacional.

Para que la DIBAM pueda posicionarse en forma adecuada dentro del conglomerado cultural, obteniendo los beneficios que plantea el modelo de vinculación, uno de los factores críticos de éxito está dado por la capacidad de respuesta de la institución ante este nuevo escenario. Por lo anterior, es de suma importancia potenciar, mejorar, reordenar y coordinar los procesos internos de la institución que apoyan directamente a los procesos de provisión de productos hacia el exterior. Bajo ese contexto, deben definirse, formalmente, un conjunto de productos / servicios internos con clientes y proveedores internos y con un nivel de servicio esperado.

Los productos o servicios internos son variados y dependen tanto del quehacer de un área de negocio en particular como de su relación con otras áreas, pero se pueden definir los siguientes tipos de productos:

	Cuadro No. 3:Productos / Servicios Internos de la DIBAM v/s Clientes / Beneficiarios / Usuarios

	Nombre
	Descripción
	Clientes/Beneficiarios/Usuarios

	1. Servicios entre unidades

	Se debe definir, en cada caso, qué servicios entregará un proveedor interno a un cliente interno dentro del proceso o cadena de valor en que se encuentra, estableciendo el nivel de servicio esperado. Todas las unidades de la DIBAM tendrán definidos tanto los productos como servicios que pueden entregar y a los que pueden acceder.
	· Instituciones DIBAM.

	2. Informes consolidados
	Se deben establecer, en cada caso, reportes de tipo ejecutivo, con información agregada, que den cuenta de los resultados operacionales, financieros y de servicio (niveles de servicio) con una periodicidad establecida (mensual, trimestral, semestral, anual), estableciendo claramente quiénes serán los proveedores y clientes de dicho producto. Todas las unidades serán capaces de generar información con respecto de los resultados obtenidos en su quehacer y las implicancias para el resto de la DIBAM.
	· Jefaturas de Instituciones DIBAM

· Áreas de gestión institucional

· MINEDUC

	3. Servicio de retroalimentación interna
	Este servicio debe proveer visibilidad a la DIBAM (y en particular a sus jefaturas y niveles directivos) del nivel de satisfacción de sus áreas en la prestación de servicios internos. Este servicio puede implementarse a través de enfoques pasivos como la Intranet o a través de enfoques pro-activos, mediante aplicación de encuestas a usuarios determinados o focus group con equipos definidos. Cualquier unidad de la DIBAM será capaz de mejorar su desempeño a partir de la medición de satisfacción que brinden las unidades usuarios de su servicio.
	· Jefaturas de Instituciones DIBAM

	4. Servicios Corporativos Internos
	Estos servicios estarán conformados por los servicios de soluciones corporativas para las diferentes necesidades de las instituciones DIBAM, con una mirada transversal. Tiene la misión de velar por los intereses y necesidades institucionales, por lo que deberá analizar requerimientos distintos y deberá tener la capacidad de ver su interrelación o complementación, para proponer soluciones integrales. Todas las unidades de la DIBAM contarán con: 

· Mayores recursos disponibles para proyectos individuales o transversales.

· Soluciones ajustadas a la esencia de su quehacer.

· Soporte y apoyo para el diseño, ejecución y evaluación de proyectos.

· Soporte experto para acceder a nuevas tecnologías.

· Apoyo para posicionarse y comunicarse en los diferentes escenarios (internos y externos).

· Mayor asesoría para el mejoramiento de las prácticas de trabajo.

· Una política de investigación que obedezca a sus orientaciones institucionales.

· Mayor alineamiento con respecto a los criterios y acciones de restauración.

· Conocimiento de los procedimientos, buenas prácticas y  estándares de trabajo.
· Conocimiento absoluto de todos los bienes patrimoniales dentro de la DIBAM.

· Mayor conocimiento de las necesidades de los beneficiarios y del impacto de los proyectos desarrollados.

· Mayor asesoría y capacitación en temas relacionados con el patrimonio.

· Mayor capacidad de difusión del patrimonio.
	· Instituciones DIBAM


Para los productos y servicios descritos, se propone potenciar la Intranet institucional como apoyo logístico y de control relevante.

2.5. Productos / Servicios externos

i. Estratégicos

La DIBAM ha establecido los siguientes productos estratégicos para el año 2004:

	Cuadro No.4: Productos / Servicios Estratégicos de la DIBAM v/s Clientes / Beneficiarios / Usuarios

	Nombre
	Clientes/Beneficiarios/Usuarios

	1. Acceso a Museos


	· Estudiantes (enseñanza pre – escolar, básica, media y universitaria)

· Profesores

· Turistas

· Investigadores

· Adultos, Adultos mayores

· Organismos Privados (Empresas, Fundaciones, Corporaciones, por ejemplo.)

· Público en general

	2. Acceso a Biblioteca


	· Estudiantes (enseñanza pre – escolar, básica, media y universitaria)

· Investigadores

· Adultos, Adultos mayores

· Profesores

· Público en general

· Niños en establecimientos hospitalarios

· Bibliotecas privadas

· Grupos carenciales de la sociedad y geográficamente aislados

	3. Acceso a Archivos


	· Estudiantes (enseñanza media y universitaria)

· Profesores

· Investigadores

· Adultos, Adultos mayores

· Organismos Públicos (Ministerios, Universidades, entre otros)

· Organismos Privados (Empresas, Fundaciones, entre otros)

· Público en general

	4. Conservación Patrimonio cultural


	· Organismos Públicos (Ministerios, Universidades, entre otros)

· Organismos Privados que cautelan bienes patrimoniales de uso público (museos y centros culturales privados, ONG’s, entre otros)

	5. Registro de la propiedad intelectual de autores chilenos
	· Autores

· Organismos Públicos (Ministerios, Universidades, entre otros)

· Organismos Privados (Empresas, Fundaciones, Corporaciones, entre otros)

· Público en general

	6. Investigaciones en torno al patrimonio cultural que posee la DIBAM
	· Estudiantes (enseñanza media y universitaria)

· Profesores

· Investigadores

· Adultos, Adultos mayores

· Organismos Públicos (Ministerios, Universidades, entre otros)

· Organismos Privados (Empresas, Fundaciones, entre otros)

· Público en general


	7. Difusión del patrimonio cultural disponible en la DIBAM


	· Estudiantes (enseñanza pre – escolar, básica, media y universitaria)

· Adultos, Adultos mayores

· Turistas

· Investigadores

· Profesores

· Público en general

· Medios de comunicación


Dichos productos forman parte de la ficha A-1 que ha sido definida y utilizada para los PMG Simplificación de Trámites y Gobierno Electrónico.

Ahora bien, dichos productos se enfocan, principalmente, a consumidores de cultura, ya sean personas naturales u organismos públicos o privados.

Un aspecto importante a rescatar es el canal de comunicación en uso para el otorgamiento de estos productos / servicios. Actualmente, la mayoría de las funciones de bibliotecas, archivos y museos, al igual que las funciones de desarrollo patrimonial y organizacional son de tipo presencial, es decir, la entrega del producto o la prestación del servicio se realiza en dependencias de la DIBAM (o alguna de sus instituciones) con el consumidor presente (préstamo de un libro, visita guiada, exposiciones, por ejemplo).

Si bien existe un apoyo de TIC (Tecnologías de la Información y Comunicaciones), canalizado a través de algunos sistemas computacionales (ALEPH, Memoria Chilena, Proyecto Sur, SINAB, Archivos, Portal, Biblioredes, entre otros) y la página Web institucional, el canal de comunicación virtual está siendo sub-utilizado, puesto que el foco actual es proveer información a los consumidores de cultura (y en general a los clientes DIBAM) y no está enfocado en las transacciones directas (por ejemplo, actualmente el Museo Histórico Nacional, posee a disposición del público en Internet, un servicio de reproducciones fotográficas, las que previo pago electrónico, son entregadas al usuario. Esto permite que las fotografías sean puestas a disposición de todo el mundo, y por ende, amplía el concepto de usuario fuera de los límites físicos del país). Existen varias soluciones de TIC que manejan los aspectos administrativos de los procesos asociados a los productos estratégicos, pero no se tienen soluciones virtuales para usuarios remotos, que permitan, por ejemplo, realizar la reserva de un libro vía Web, consultar por el calendario de visitas guiadas de un organismo determinado (y reservar una hora), pagar servicios en línea (como la compra de una fotografía digital al Archivo Fotográfico del Museo Histórico Nacional, por ejemplo), o enviar / obtener información estadística y de gestión desde y hacia organismos públicos relacionados. Como ejemplo, la Unidad de Propiedad Intelectual, podría implementar un sistema de registro de propiedad intelectual que permitiera inscribir las obras en formato electrónico, pero la ley obliga a que se debe entregar una copia en papel, lo que imposibilita legalmente, aunque exista la iniciativa de TIC asociada, el contar con una solución de este estilo.

Es por ello que se propone que los productos / servicios estratégicos declarados por la DIBAM amplifiquen su difusión –  y transacción – por medio de los canales tecnológicos adecuados, como la página Web institucional y todas aquellas iniciativas en TIC que refuercen los conceptos de transparencia de la información y participación ciudadana, logrando aumentar y fidelizar clientes culturales.

ii. Productos propuestos

Dado el nuevo escenario planteado por el modelo de vinculación de la DIBAM, se han definido nuevas funciones y enfoques en el quehacer institucional, lo cuál implicará, entre otras cosas, la definición, redefinición y/o formalización de productos / servicios que den cuenta de dichas funciones.

Respecto a las Funciones estratégicas asociadas a los Lineamientos Institucionales, como la valoración de los medios y selección de alternativas por medio de la Captación de fondos y Niveles y tipo de vinculaciones, se debe establecer – además del Comité Directivo que estará a cargo – los productos / servicios que servirán de apoyo a dichas actividades, tales como:

	Cuadro No. 5: Productos y Servicios propuestos para DIBAM, sus beneficios y sus Clientes / Beneficiarios / Usuarios

	Nombre
	Eje estratégico
	Descripción
	Beneficios esperados del producto
	Clientes / Beneficiarios / Usuarios

	1. Informes ejecutivos
	Innovaciones
	Informes que describan el quehacer de la DIBAM y su importancia en el conglomerado cultural (información de apoyo para presentarse ante un proveedor de fondos)
	· Mayor información disponible para inversionistas.

· Mayor obtención de fondos.

· Análisis de impacto de actividades realizadas.

· Posicionamiento DIBAM en conglomerado cultural.
	· Jefaturas de Áreas internas de DIBAM

· Inversionistas en Cultura

· Organismos estatales que proveen de recursos.

· Áreas de gestión institucional

	2. Informes financieros
	Innovaciones
	Informes financieros por período (mensual, trimestral, semestral, anual)


	· Mayor información disponible para inversionistas.

· Análisis de proyección v/s inversión real.

· Análisis de proyecciones de inversión y gasto.
	· Entidades financieras fiscales.

· Unidad de finanzas institucional.

· Áreas de gestión institucional

	3. Resumen ejecutivo de la cartera de proyectos
	Innovaciones
	Resumen cartera de proyectos ejecutada / en ejecución donde se destaque el ámbito de acción del proyecto, su impacto (beneficios) y toda la publicidad asociada que pudiera haber tenido (con la idea de mostrar proyectos de alto impacto en la ciudadanía con una cobertura de prensa interesante para quien pueda proveer de fondos).
	· Mayor información disponible para inversionistas.

· Análisis detallado de actividades realizadas y ejecución presupuestaria.

· Análisis de proyección v/s inversión real.

· Impacto de la inversión en cultura por sectores o áreas geográficas
	· Unidad de proyectos concursables y de inversión.

· Inversionistas en Cultura

· Organismos estatales que proveen de recursos.
· Áreas de gestión institucional

	4. Capacitaciones internas o contrataciones
	Innovaciones
	Capacitaciones internas o contrataciones de perfiles captadores de fondos y vinculadores de instituciones, con el objetivo de profesionalizar y formalizar dichas actividades.
	· Aumento de la planificación de captación de fondos e inversionistas.

· Difusión de actividades con el objetivo declarado de obtención de fondos para la creación de cultura.

· Personal dedicado a esta tarea específica, pudiéndose medir sus resultados.
	· Unidad de planificación.

· Inversionistas en Cultura

· Organismos estatales que proveen de recursos.

	5. Manuales de políticas
	Innovaciones
	Manuales de políticas en los ámbitos de desarrollo de competencias organizacionales, actividades de captación de fondos, prácticas de trabajo a desarrollar, prácticas de servicio al ciudadano, mecanismos de difusión e imagen.
	· Estandarización de criterios en la realización de tareas comunes.

· Nivelación de la calidad de servicio otorgado al cliente final.
	· Áreas internas de DIBAM

	6. Informe de planificación de actividades coordinadas
	Innovaciones
	Difusión al conglomerado cultural y a los usuarios o beneficiarios finales, de las actividades a realizar
	· Aumento de la cantidad de personas interesadas en captar cultura.

· Planificación detallada y conocida de las tareas a realizar interna y de coordinación con entidades externas
	· Áreas internas de DIBAM

· Inversionistas en Cultura

· Organismos estatales que proveen de recursos.

	7. Información de operación, preventiva.
	Innovaciones
	Informe de carácter preventivo, que pretende realizar un análisis de tendencia de las actividades de mayor impacto en la comunidad.
	· Análisis de actividades de mayor concentración de usuarios.

· Análisis de programaciones realizadas v/s el cumplimiento de esa planificación
	· Áreas internas de DIBAM

	8. Generación de proyectos regionales
	Innovaciones
	Con el objeto de aumentar la identidad del patrimonio local, se propone que se creen canales de participación a nivel regional, por intermedio de la generación de proyectos concursables para regiones. DIBAM debe adquirir, para este producto a entregar, el rol de coordinador patrimonial regional de proyectos, promoviendo, y administrando la ejecución de estos proyectos, que tendrán como fin incentivar al público de regiones a realizar iniciativas que tiendan a la creación de cultura en regiones.
	· Incentivo a la identidad cultural de regiones, descentralizando las iniciativas patrimoniales.

· Mayor visibilidad para la DIBAM, ya que tendrá una fuerte entrada en regiones.
	· Unidad de proyectos concursables y de inversión.

· Inversionistas en Cultura

· Organismos estatales que proveen de recursos.
· Unidades regionales de la DIBAM (tales como Museos Regionales y Bibliotecas)

	9. Sistema de Administración de Requerimientos
	Desarrollo Organizacional
	Modelo y sistema de Administración de Requerimientos o necesidades integrado de las unidades canalizadoras de los productos estratégicos (Bibliotecas, Archivos, Museos) en pos de incrementar las alternativas de acción de dichas unidades
	· Potenciación y satisfacción de las unidades de la DIBAM.


	· Áreas internas de DIBAM

	10. Manual de procedimientos, buenas prácticas y estándares de trabajo
	Desarrollo patrimonial
	Se debería sumar un producto del tipo Manual de buenas prácticas, estándares o marcos de trabajo que permitan un uso más eficiente de los bienes patrimoniales por parte de las unidades canalizadoras de productos estratégicos
	· Estandarización de criterios de trabajo comunes a toda la organización.

· Información disponible a todo el personal  de las labores que se cumplen en todas las áreas de DIBAM.

· Formalización de actividades realizadas y niveles de servicio esperados.
	· Áreas internas de DIBAM

	11. Manual de procedimientos, buenas prácticas y estándares organizacionales
	Crecimiento institucional
	Producto (de revisión anual o semestral) un Manual de Buenas Prácticas y Estándares organizacional, que contenga al manual propuesto en el párrafo anterior, el cuál exprese y refleje las buenas prácticas propias de la cultura organizacional de la DIBAM, norme algunos elementos comunes (como el concepto de calidad de servicio al usuario, imagen institucional, por ejemplo) y proponga el uso de ciertos criterios cuando corresponda, estandarizando además, procedimientos comunes a ciertas funciones que se realizan en distintas instituciones DIBAM.
	· Revisión periódica de criterios de cultura organizacional comunes a toda la organización a nivel de manual.

· Incorporación de nuevas prácticas o procedimientos adoptados.
	· Áreas internas de DIBAM

	12. Informe de feedback de actividades 
	Crecimiento institucional
	Se plantea la necesidad de contar con un servicio de retroalimentación asociado a cada uno de los productos estratégicos, el cuál provea visibilidad a la DIBAM (y en particular a sus jefaturas y niveles directivos) de qué tan bien o mal está “funcionando la casa”. Este servicio puede implementarse a través de enfoques pasivos como la OIRS o el contacto de la página Web, o a través de enfoques pro-activos, mediante aplicación de encuestas a usuarios externos, focus group con organismos del conglomerado cultural, encuestas internas, u otros mecanismos de la misma índole.
	· Contar con la opinión de los principales actores del conglomerado cultural acerca del desempeño que tiene la DIBAM en la provisión de sus productos o servicios.

· Contar con información que permita planificar de buena forma los contenidos de las próximas actividades a realizar.
	· Inversionistas en Cultura

· Organismos estatales que proveen de recursos.
· Unidad de planificación.

· Áreas de gestión institucional


Nota: el modelo de definición de los ejes estratégicos relacionados con los productos / servicios propuestos para la DIBAM, fue desarrollado en el acápite de Macroestructura.

iii. Información y Coordinación

Por otro lado, existen productos / servicios externos que no han sido declarados formalmente, pero que en la práctica algunos se entregan, y tienen relación con instituciones y organismos públicos o privados que forman parte del conglomerado cultural de Chile o del resto del mundo, como por ejemplo: información que sobre el quehacer en el tema de patrimonio realiza  la DIBAM. 

Si bien los productos / servicios descritos en el punto anterior tienen dentro de sus beneficiarios a este tipo de instituciones (ya sea para temas de conservación patrimonial o registro de propiedad intelectual, por ejemplo). Esta otra línea de productos / servicios se enfoca en temas de información, coordinación e integración del quehacer del conglomerado cultural, en particular de las instituciones que tienen estrecha relación con la DIBAM. 

Estos productos / servicios son generalmente informes, estadísticas, o información base para la toma de decisiones en el ámbito cultural – patrimonial, desde y hacia la DIBAM, vinculados especialmente con aquellos organismos proveedores de recursos o vinculados directamente a la cultura (gestores, creadores, industria, Consejo Nacional de la Cultura y las Artes, Fondos Públicos, entre otros).

El nuevo modelo de vinculación de la DIBAM permitirá a la institución focalizar, formalizar y medir los productos / servicios entregados en esta área, lo cual contribuye al posicionamiento del patrimonio en su entendimiento global.

3. Diseño de las políticas y mecanismos de coordinación

3.1.Objetivo

El objetivo del presente capítulo es proporcionar los lineamientos para la política de coordinación entre las instituciones de la DIBAM, de tal forma que las unidades se enmarquen en las funciones estratégicas explicadas en el Informe de Macroestructura.

3.2. Metodología empleada

Para poder llegar a las presentes políticas se realizaron las siguientes actividades:

1. Desarrollo de la Macroestructura. De desarrolló un sistema de funciones estratégicas que deben fortalecer la capacidad de la DIBAM desde un enfoque corporativo y de gestión de recursos, el mismo que debe redundar en mayores capacidades para su vinculación en el conglomerado cultural.

2. Identificación de las unidades asociadas a la Macroestructura. En el informe de macroestructura quedaron descritas las principales unidades y su asociación con las unidades concebidas por la Macroestructura.

Correspondería entonces desarrollar un organigrama sobre el cual se puedan distribuir los roles y actividades orientadas hacia las funciones estratégicas que plantea la Macroestructura.

3.3.Estructura organizacional

Antes de pasar a describir la estructura organizacional, cabe mencionar que la estructura que propone la presente consultoría es para enfrentar los desafíos propuestos por la DIBAM en la actual coyuntura. Asimismo esta estructura es una estructura inicial, la misma que deberá ir cambiando según las dinámicas y acciones reales que se vayan dando entre unidades o entre instituciones.

El organigrama propuesto para las instituciones DIBAM fue mostrado en la figura No. 3 del presente informe, acápite 2.2. A continuación se explican las características del mismo.

Dirección de Bibliotecas Archivos y Museos

En el caso de la Dirección, que es apoyada por el Departamento de Asesoría Jurídica y Jefe de Gabinete se deben focalizar en la función de proporcionar lineamientos estratégicos. Es decir, estas tres unidades tienen que resolver cuáles son los lineamientos a aplicar para todas las instituciones de DIBAM y frente a las instituciones externas.

Subdirecciones de Bibliotecas, Archivos, Museos y Propiedad Intelectual

Las Subdirecciones deberán especializarse en el aumento de eficiencia e impacto de las actividades, mediante la identificación de proyectos adecuados y mejoras a los productos estratégicos bajo su control. Asimismo, tiene que especializarse en la capacidad de gestionar recursos propios, de otras Subdirecciones o los disponibles mediante alianzas.

Asimismo, deberá concentrar esfuerzos para lograr la estandarización gradual de procedimientos y actividades, las cuales que deben redundar en prácticas comunes entre unidades de bibliotecas, archivos y museos.

Subdirección de Planificación, Presupuesto y Consultoría interna

Esta Subdirección con sus unidades dependientes concentran esfuerzos en el desarrollo organizacional del grupo de instituciones. Su sentido de existencia dependerá de la demanda en la que las unidades e instituciones de las Subdirecciones, así como las unidades orientadas al desarrollo patrimonial le exijan permanentemente soluciones y herramientas para el mejoramiento de la gestión y los procesos.

Centro de Investigación Barros Arana, CNCR, Unidad de Estudios, Unidad de Gestión Patrimonial, Unidad de Difusión y Educación Patrimonial

Todas estas unidades deberán enfocar esfuerzos en la función estratégica de desarrollo patrimonial, dentro de las especializaciones en las que se enmarca cada una. 

El centro de Investigación Barros Arana deberá gestionar que las investigaciones a realizar cuenten con una mayor sinergia transversal con los productos y proyectos de todas las instituciones de DIBAM, mediante la investigación discreta o la asignación de fondos concursables para la investigación.

El Centro Nacional de Conservación y Restauración deberá establecer estándares y actividades orientadas a las actividades permanentes de restauración y a identificar proyectos de restauración que sinergien con las actividades de las Subdirecciones y que impliquen un alto impacto.

La Unidad de estudios deberá gestionar los diversos medios de evaluación de impacto e identificación de necesidades. La información que genere esta unidad deberá servir como referencia o parámetro para las iniciativas de las otras unidades patrimoniales.

La Unidad de Gestión Patrimonial deberá identificar y registrar los bienes patrimoniales que dependen de la DIBAM. En dicha labor de identificación deberá evaluando los criterios para identificar un bien patrimonial.

La Unidad de Difusión y Educación patrimonial deberá identificar oportunidades de alto impacto en para la difusión del patrimonio sobre los beneficiarios.

Subdirección de Administración y Finanzas

Esta Subdirección deberá especializarse en absorber y agilizar todas las actividades que no son consideradas de valor estratégico para las unidades de la DIBAM.

3.4.Dependencia

Todas las unidades descritas en la sección anterior dependen directamente de la Dirección.

La dependencia de las unidades con respecto a sus Subdirecciones se mantiene iguales, aunque se prevé una redistribución de recursos hacia las unidades relacionadas con desarrollo patrimonial para su fortalecimiento. El objetivo de esta redistribución es separar las actividades técnicas de las actividades estratégicas, de tal forma que la DIBAM pueda estar alineada para los fines patrimoniales.

La relación entre las Subdirecciones y la Subdirección de Planificación  Presupuesto y Consultoría interna es de coordinación, en donde la Subdirección de Planificación debe proporcionar a través de sus unidades dependientes, todas las herramientas y soluciones que requieran las Subdirecciones para lograr sus compromisos con la Dirección. La relación entre la Subdirección de Planeamiento y el resto es de cliente – proveedor respectivamente. 

Sin embargo esta relación para nada excluye en adelante que las unidades dependientes de las Subdirecciones puedan coordinar actividades con las unidades dependientes de la Subdirección de Planeamiento, siempre y cuando las Subdirecciones de Bibliotecas, Archivos y Museos estén informados de las actividades.

El caso de las unidades relacionadas con el desarrollo patrimonial con las Subdirecciones y sus unidades es parecido, aunque por la especialidad, las unidades de desarrollo patrimonial son más prescriptivas en las acciones que se deben tomar para las actividades que involucren la gestión o manipulación del patrimonio.

3.5. Políticas Generales de Coordinación

Las Subdirecciones y las unidades de desarrollo patrimonial se deben reunir periódicamente para poder analizar el avance en la implementación de los lineamientos estratégicos y desarrollo de acuerdos que los aceleren. Una vez que se acuerdan los lineamientos para el periodo se realizan los siguientes compromisos:

· Las Subdirecciones de Bibliotecas, Archivos y Museos generan compromisos de implementación.

· La Subdirección de Planificación Presupuesto y Consultoría interna genera compromisos de apoyo a las Subdirecciones.

· Las unidades relacionadas con desarrollo patrimonial generan compromisos relacionados con el apoyo a las Subdirecciones y la identificación de oportunidades acordes con los lineamientos acordados.

La periodicidad de las reuniones dependerá de dos factores, en primer lugar del grado de implementación del Balanced Scorecard y en segundo lugar del grado de soporte en TIC que tenga el mismo.

Los mecanismos no estratégicos de coordinación cuentan con más apertura, en la que cada unidad deberá plantear la mejor forma factible para coordinarse. Sin embargo, se recomienda basar las actividades de coordinación mediante soluciones TI, para poder neutralizar el efecto de las distancias, como lo es en el caso de las regiones.

Si bien las actividades no estratégicas son más abiertas, se requieren ciertos mecanismos que deberán aplicarse en todas las unidades dependientes de las Subdirecciones:

1. Si la unidad está llevando a cabo un proyecto que involucra aspectos en los que no es especialista, se requiere la autorización de todas las unidades especializadas. Por ejemplo, un museo va a llevar a cabo una investigación histórica. Este museo deberá solicitar autorización al Centro de Investigación barros Arana, fundamentando la transversalidad de la investigación para la DIBAM y el impacto estimado para los beneficiarios internos y externos de la investigación.

2. Para cualquier caso, no se puede implementar proyecto alguno que dirigido hacia beneficiarios a menos que cuente con el VªBª de la Unidad de Estudios. Para asegurar que los proyectos requeridos se orienten hacia las necesidades de los beneficiarios, requieren ser revisados por la Unidad de Estudios, para poder estimar si es que tiene sentido en base al conocimiento de las necesidades de los beneficiarios o no.

3. Todas las unidades e instituciones DIBAM tienen la libertad y la obligación de desarrollar alianzas con instituciones del conglomerado, sin embargo, las negociaciones deben ser aprobadas por la unidad de captación de recursos. Las actividades de negociación deben orientarse a los objetivos de vinculación ya tratados, para ello se requiere que la Unidad de Captación de Fondos revise las negociaciones en cartera de las unidades.
3.6. Mecanismos de coordinación para las prácticas de trabajo propuestas

Más adelante, se describen las prácticas de trabajo que en opinión de la consultoría, representan las actividades de base para poner en marcha las funciones estratégicas descritas en el capítulo de macroestructura. A su vez, la puesta en marcha de las funciones estratégicas incrementa la capacidad de la DIBAM para poder proveer el valor estratégico para las instituciones del conglomerado.

Ya explicada la importancia de las prácticas de trabajo, se resalta la necesidad de contar con mecanismos permanentes de coordinación para su desarrollo, seguimiento y mantenimiento. Así pasamos a describir los mecanismos de coordinación para cada una de las prácticas.

3.6.1. Ser capaces de identificar las necesidades y oportunidades en el conglomerado cultural

En definitiva, el coordinador e interesado para el proceso sobre el que se darán estas prácticas es la Unidad de Captación de Recursos. El rol de esta unidad consiste en:

· Proporcionar los requerimientos de recursos y perfiles de instituciones a captar en todo el país.

· Autorizar (electrónicamente) los convenios y alianzas que se vayan obteniendo a lo largo del país.

· Revisar y reestructurar periódicamente las ofertas y políticas de negociación para las instituciones y unidades conforme se va aumentando el registro de alianzas en la DIBAM.

· Coordinarse con cada responsable de negociación por institución o unidad.

· Ser capaz de proporcionar información y asesoría a funcionarios que quieran desarrollar los recursos.

· Solicitar estudios a las otras unidades de la Subdirección de planificación y y presupuesto (Tecnologías, Project Management, Desarrollo organizacional, Nuevas tecnologías y soporte informático) para conocer aspectos mejorables que permita una mejora en los indicadores de productos.

Dadas estas actividades por parte de la Unidad de Captación de Recursos, se requiere el siguiente esquema de coordinación:
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Figura No. 6
3.6.2. Ser capaces de identificar las necesidades en los beneficiarios finales

En el caso de la identificación de oportunidades, la unidad coordinadora e interesada en la práctica es la Unidad de Estudios. Esto se debe a que la práctica de identificación de oportunidades corresponde a estudios y en la medida en que se extienda esta práctica, la unidad debe contar con mayor información.

En este contexto, las actividades de la Unidad de Estudios serían:
· Coordinar al menos con una persona especializada por unidad o institución en la detección de oportunidades.

· Diseñar y gestionar la implementación de las herramientas de evaluación de productos estratégicos y proyectos, así como herramientas para la identificación de oportunidades en base a las necesidades de los beneficiarios.

· Capacitar y proporcionar seguimiento y soluciones a las actividades de Participación ciudadana.

· Ir identificando los perfiles de las oportunidades para poder identificar patrones de necesidades.

· En la medida en que se vayan identificando patrones, la Unidad puede ir cambiando o acotando líneas de interés para la búsqueda de oportunidades.

· Plantea a las unidades de desarrollo y de proyecto las oportunidades identificadas para que se constituyan como proyectos.

De esta forma, para las actividades de identificación de oportunidades se propone el siguiente esquema de coordinación.
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Figura No. 7

Para el proceso de transformación de una idea basada en una oportunidad a un proyecto viable, la Unidad que toma la coordinación en esta etapa es la Unidad de Proyectos, la cual deberá realizar al menos con las siguientes actividades:

· Revisar las oportunidades identificadas en la base de datos.

· Coordinar al menos con una persona por equipo de proyecto con la que se pueda coordinar.

· Diseñar y gestionar la implementación de las herramientas para el desarrollo de 

· proyectos viables por parte de equipos de trabajo.

· Capacitar y asesorar a los equipos que desarrollan proyectos en el tema.

· Actualizar los parámetros para la aceptabilidad de proyectos, según su tema, región e incidencia.

De esta forma, se plantea el siguiente esquema de coordinación:
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Figura No.8

3.6.3. Ser capaces de identificar los recursos institucionales y poner a disposición los recursos propios

La práctica de identificar y poner a disposición recursos depende mucho de bases de datos como medio de difusión y acceso por parte de los funcionarios de la DIBAM.

Más que haber un coordinador interesado, existen unidades responsables de actualizar y gestionar la validez de las bases de datos. Cada unidad involucrada en la base de datos deberá:

· Debe tener contacto con un controlador para cada recurso (un controlador puede controlar entre uno y varios recursos)

· Estimar la suficiencia de los recursos que se han puesto a disposición en la base de datos.

· Promover en  los  controladores de recursos los beneficios de la práctica tales como mayor acceso a recursos, menores costos y mayor cantidad y calidad de las actividades patrimoniales que se realicen.

· Responsabilizarse por el desarrollo y la gestión de la implementación de herramientas y soluciones que simplifiquen las actividades de análisis para la disposición de los recursos, así como la solicitud de los mismos.

Para ello se propone el siguiente esquema de coordinación.
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Figura No. 9
3.6.4. Ser capaces de identificar mejoras en lo relacionado al patrimonio

Para el caso de esta práctica, deben ser las unidades de desarrollo patrimonial las que asuman la coordinación, según el tipo de mejora que hay que realizar.

· CNCR coordina todas las mejoras relacionadas con restauración.

· Barros Arana Coordina todas las mejoras relacionadas con investigación.

· Unidad de gestión y expansión patrimonial para las mejoras relacionadas con rescate y catalogación y uso de los bienes patrimoniales.

· Unidad de Difusión para las mejoras relacionadas con la difusión del patrimonio.

Cada una de estas unidades deberá desarrollar las siguientes actividades:

· Trabajar al menos con una persona por cada unidad o institución que tenga a su cargo la administración de los bienes patrimoniales.

· Analizar la base de datos e identificar patrones transversales en las mejoras patrimoniales.

· Modificar los parámetros en la medida en que se vayan encontrando los patrones de mejoras

· Desarrollar las herramientas metodológicas para la identificación de mejoras y gestionar su adecuada implementación.

· Desarrollar actividades de capacitación a los funcionarios responsables y hacer un seguimiento de las prácticas.

Por tanto el esquema de coordinación sería el siguiente:
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Figura No. 10
Una vez que las mejoras identificadas se transforman en proyectos de mejora, la Unidad de Proyectos es la que se perfila como el coordinador idóneo.

Al igual que los proyectos de mejora, las actividades que debe desarrollar la unidad de proyectos son:

· Revisar las oportunidades identificadas en la base de datos.

· Coordinar al menos con una persona por equipo de proyecto con la que se pueda coordinar.

· Diseñar y gestionar la implementación de las herramientas para el desarrollo de proyectos viables por parte de equipos de trabajo.

· Capacitar y asesorar a los equipos que desarrollan proyectos en el tema.

· Actualizar los parámetros para la aceptabilidad de proyectos, según su tema, región e incidencia.

Por tanto, el esquema de coordinación es:
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Figura No. 11
3.6.5. Ser capaces de proponer soluciones en base al trabajo en equipo

La unidad más conveniente para la coordinación de equipos para temas de mejora es la unidad de Desarrollo Organizacional. Debido a que el conocimiento se encuentra en los miembros de equipo, los riesgos del proceso sobre el que se va a dar la práctica radican en el manejo de los plazos y las disposiciones de los funcionarios. Para ello esta área es la idónea y su misión más importante es difundir la práctica de trabajo en equipo para todas las instituciones y unidades DIBAM. Sin embargo, la unidad de proyectos es la que se beneficia con los productos finales de los equipos, por lo que tiene que  formar parte del sistema de coordinación junto con la unidad de desarrollo organizacional. En este caso, las actividades de ambas unidades serían las siguientes:
	Unidad de Desarrollo Organizacional
	Unidad de Proyectos

	Al menos se requiere coordinar con un líder de proyecto
	Al menos se requiere coordinar con un líder de proyecto

	Analizar permanentemente el listado de los funcionarios y las posibilidades ternas para armar los equipos de proyecto.
	Analizar permanentemente el desarrollo de los proyectos e ir modificando los parámetros para la identificación de mejoras

	Ir generando seguimiento a los funcionarios que trabajan en los equipos.
	Ir analizando el desempeño de los proyectos y el logro de los objetivos e impactos planeados

	Brindar asesoría, herramientas y soluciones que permitan mejorar el trabajo en equipo.
	Brindar asesoría, herramientas y soluciones para el mejoramiento de la eficiencia, eficacia o estabilidad del proyecto.


Cuadro No. 6

De esta forma, el esquema de coordinación sería el siguiente:
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3.7.Reglas simples para los funcionarios.

El objetivo de las reglas simples es el difundir 5 o 6 ideas que deben ser incorporadas por todos los miembros de la organización.

La ventaja de las reglas son su sencillez y la articulación de los mecanismos formales e informales de control en base a dichas reglas. Dichas reglas permiten regular las expectativas y estándares para las actividades de todos los miembros de la DIBAM, desde los directivos hasta los auxiliares, razón por la cual se tratan en el presente capítulo.

Para el caso de las DIBAM, se proponen las siguientes reglas simples:
3.7.1.“Un proyecto patrimonial es sólo válido en la medida en que se incorpore el punto de vista del beneficiario”

Esta regla se refiere a que todos los proyectos e iniciativas, independientemente del tamaño, deben contemplar dentro de su factibilidad, si es que va a cubrir o no las necesidades de los beneficiarios.

3.7.2.“Para poder captar más recursos, hay que poner a disposición los propios”

Esta regla hace referencia a la política que se debe implementar, en donde para cada negociación de recursos interna o externa se tiene que poner a disposición los propios mediante mecanismos de intercambio. 

3.7.3.“Los proyectos de mejora se deben realizar en equipo”

Esta regla hace referencia a la política de trabajo en equipo que se debe implementar para poder desarrollar mejoras que contemplen múltiples especialidades y experiencias de los funcionarios.

3.7.4.“Cada institución DIBAM debe contar con las mismas capacidades que toda la DIBAM en su conjunto”

Esta regla hace referencia a que las unidades deben aspirar a disponer de todos los recursos materiales, humanos, tecnológicos e institucionales que están contenidos en la DIBAM. 

3.7.5.“Mientras más ayudemos a nuestros aliados institucionales externos, nuestra institución fortalece más.”

Esta regla hace referencia a la relación de largo plazo y los retornos del intercambio de recursos con instituciones externas del conglomerado. Mientras más preocupación se tenga en resolver los problemas de las instituciones con alianzas, la fortaleza futura de la DIBAM aumenta.

4. Diseño de los mecanismos de control y gestión

4.1. Introducción
La DIBAM se haya atravesando un importante proceso de cambio en los últimos años, fruto entre otros factores del cambio en el entorno cultural del país y de las instituciones y entes que lo conforman. 

En este escenario la DIBAM ha realizado un importante proceso de modernización de su gestión, señalándose en especial, la marcha de iniciativas orientadas a posicionar sus productos a lo largo de todo el territorio nacional, y para el conjunto de la población, siendo importante destacar la digitalización de contenidos educativos y culturales de la DIBAM para Internet, en el Portal de la Biblioteca Nacional Memoria Chilena y en el Sitio Artistas Plásticos del Bellas Artes. 

En la actualidad la DIBAM se encuentra en buena posición para enfrentar los desafíos y factores externos adversos. Sin embargo, a pesar de estar lejos de ser una institución en crisis, hay factores referentes a: personas y estilos, procesos y estructuras y visión institucional que están afectando el propósito de convertirlo en una Institución referente y de excelencia en el ámbito de la conservación y difusión del patrimonio, y en la definición de políticas y normativas en este ámbito.

Esto ha generado la necesidad en la Institución de hacer preponderante el iniciar un proceso definido de desarrollo de estrategia y modelo organizacional que consolide el proceso de cambio dentro de la DIBAM, en los ámbitos de: 

· Nuevo modelo de vinculación estratégica para la DIBAM en el conglomerado cultural y con las instituciones dependientes.

· Estructura y líneas de productos y servicios estratégicos

· Políticas y mecanismos de coordinación

· Mecanismos de control y gestión

· Condiciones en los recursos humanos para el proceso de transición

· Condiciones tecnológicas

El presente documento pretende ser una herramienta que defina los mecanismos de control y gestión a seguir por la DIBAM, alineados con las propuestas de la presente consultoría. 

En esta propuesta relevamos la necesidad de que la DIBAM desarrolle un Modelo de Gestión Balanced Scorecard (BSC), el que dado los alcances de esta consultoría no es posible abordar, pero para el cual planteamos consideraciones claves a establecer, realizando por ejemplo, la definición de una muestra de los indicadores de estrategia, operativos y de riesgo que la institución debe tener en consideración y que guardan coherencia con los lineamientos propuestos para el desarrollo organizacional de la DIBAM en: estructura, productos y servicios, políticas y mecanismo, condiciones de recursos humanos, tecnológicas y otras que planteamos.

Aunado con la propuesta, creemos que es de importante enfoque estratégico para la DIBAM el declarar el año 2005, como el año del “Mejoramiento de la DIBAM”

Deberá trabajarse fuertemente el tema del desafío de la transformación de la DIBAM, trabajando primeramente con el cuerpo directivo, ya que los procesos “sanos” de cambio organizacional suelen irse implementando en “cascada” desde la cúpula hacia abajo, pasando por los Directivos, mando intermedios y hasta los funcionarios operativos de menores niveles.

A continuación se presentan los puntos abordados en este capítulo:

Bases Conceptuales, que permiten distinguir y clarificar lo que es un sistema de control de gestión; explica la ligazón y alineamiento que debe existir entre la planificación estratégica, el presupuesto y el sistema de control de gestión que se implante. 

Balanced Scorecard, que expone las bases conceptuales, enfoque de la herramienta, esquema metodológico y proceso de desarrollo, así como otras consideraciones de importancia a tener en cuenta para su implementación.

Indicadores estratégicos, operativos y de riesgo para la DIBAM, estos indicadores están enfocados a los proyectos de cambio requeridos para la implementación del proceso de cambio y desarrollo organizacional. Para lo que se hará cita de las prácticas que los enmarcan, así como los procesos que éstas involucran. Dado el alcance del presente proyectos, los indicadores serán definidos para la DIBAM a nivel corporativo, es decir, para medir el desempeño completo de la Institución.

Diseño del sistema informático de control y gestión en base a los indicadores, este diseño conceptual contempla el que la solución esté diseñada para soportar adecuadamente los requerimientos de toma de decisiones ejecutivas para un modelo de gestión basado en la metodología Balanced Scorecard.

4.2. Bases conceptuales

Sistemas de Control de Gestión

a) No es posible mejorar el desempeño sin medirlo : 
Un sistema de control de gestión aporta un conjunto de indicadores de desempeño que la institución deberá revisar periódicamente, comparando los resultados obtenidos con determinadas referencias, para tomar las medidas preventivas o correctivas que optimicen su gestión. El concepto implícito es que es imprescindible medir el desempeño si se pretende mejorarlo.

b) Concentración en los resultados clave

La operación de cualquier institución es múltiple y compleja. En consecuencia, es muy fácil caer en la tentación de diseñar una gran cantidad de indicadores de desempeño, con lo cual el logro principal, que es el de generar hábitos de mejoramiento continuo en los directivos, se ve seriamente obstaculizado. Sobre la base de lo anterior, es preferible comenzar con un sistema simple y flexible, que incluya los indicadores de desempeño relevantes para la marcha de la organización y que en el tiempo, vaya siendo perfeccionado y creciendo de acuerdo a los nuevos escenarios de la organización. Con ello se evita crear un sistema complejo que no logre despegar.

c) Los principales usuarios del sistema son los directivos

No se debe perder de vista que el objetivo central de un sistema de control de gestión es mejorar el desempeño de la gestión de toda la institución. Por ello, son los Directivos o Autoridades de los centros de responsabilidad quienes deben tomar las decisiones que determinan el desempeño de la gestión y, en consecuencia, son ellos los usuarios naturales del sistema de control de gestión. En tal sentido, si las autoridades de la organización no demandan información proveniente de un sistema de esta naturaleza, se crea un escenario muy propicio para dejar de alimentarlo periódica y oportunamente.  Allí radica uno de los aspectos críticos del mismo. Como consecuencia de ello, el sistema (más allá de la herramienta informática), pierde credibilidad.

d) El desempeño de la gestión está condicionado a la motivación de los directivos

El desempeño es el resultado de dos condiciones: querer lograrlo y poder lograrlo. Un sistema de control de gestión genera condiciones en estos dos ámbitos. Sin embargo, para que ello realmente ocurra, es necesario que durante el diseño conceptual del sistema los directivos aporten sus expectativas como usuarios y su experiencia en cuanto a los determinantes del diseño. 

En este sentido, en el futuro se requerirá una activa participación activa para la identificación y definición de nuevos indicadores de gestión, así como de los necesarios proyectos de cambio, propios de una institución en proceso de modernización y fortalecimiento.  Este es un ejercicio que, necesariamente, la organización debe realizar periódicamente y que forma parte del proceso de control de gestión.

e) El diseño estratégico es condición para el buen uso del sistema

El desempeño de la gestión estará condicionado a la calidad de la estrategia del negocio de la organización. Un sistema de control de gestión es un “tablero de comando” que aporta información relevante para mantener la “nave” de acuerdo a la ruta preestablecida, o para modificarla según las contingencias. El tablero de comando - por excelente que sea - nunca suplantará a la “ruta de navegación” que requiere el “piloto”.

f) El “sistema” y el “proceso” de control de gestión, son dos caras de la misma moneda

Se entiende por control de gestión el proceso que establece las instancias y la periodicidad para el análisis y la evaluación del desempeño de los directivos de la institución, de manera de asegurar que la gestión responde a las directrices estratégicas definidas por las autoridades corporativas o institucionales. El proceso de control de gestión es un conjunto de acciones preestablecidas que se apoya en la información aportada por un sistema de control de gestión. Por lo tanto, sin el proceso explícito, la sola existencia del sistema de control de gestión no asegura el mejoramiento continuo del desempeño. Es una herramienta que ayuda en la medida que sea utilizada correctamente.

g) El control presupuestario es un subconjunto del control de gestión

El proceso de control de gestión necesariamente se debe hacer cargo del control de la ejecución de los presupuestos de gasto corriente y de inversiones de la institución.

h) Hay que evitar la “sobrecomputarización” del sistema

Los computadores y los paquetes integrados de gestión son una ayuda para el proceso de control de gestión, no son el control de gestión en sí. Si la institución no concibe adecuadamente un proceso y su sistema de apoyo, simple de operacionalizar, la introducción temprana y poco planificada de sistemas computacionales puede afectar el fin último, cual es, la creación del hábito de mejoramiento continuo en los directivos. En tal sentido, un sistema de control de gestión siendo una herramienta, no entrega decisiones, pero es ayuda en el proceso.  Tampoco reemplaza el sentido común de la organización.  En resumen, es posible contar con un sistema de control de gestión y realizar un seguimiento periódico de indicadores claves, sin un computador.

Planificación, Presupuesto y Sistema de Control

La planificación o agenda estratégica puede ser entendida como el proceso de determinación de objetivos y metas de la organización, así como de las estrategias y programas orientados a lograrlos. La planificación estratégica permite definir programas de acción para hacer más eficaz y eficiente en el logro de la misión institucional, con márgenes razonables de riesgo. En la medida que el plan establece objetivos, metas y acciones, requiere también instrumentos de control que orienten la toma de decisiones tanto en el corto como mediano y largo plazo. Por ello, planificación y control son inseparables. Intentar controlar sin un plan estratégico (es decir sin objetivos y cursos de acción futura) carece de sentido pues no hay forma de saber si se va en la dirección correcta ni en que momento cambiar la ruta. Por otra parte, tampoco tiene mucho sentido un plan carente de sistemas de control apropiados. 
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Figura No. 6.  Elementos de un sistema de control

El sistema de control implica la medición y evaluación del desempeño estratégico, organizacional e individual orientado al logro de los resultados previstos en el plan estratégico. Como se aprecia en la figura siguiente, el control está en el centro de los tres aspectos señalados. Como se aprecia en la figura anterior, un sistema de control de gestión debe ser concebido desde una perspectiva institucional (control de gestión estratégica y organizacional) y desde una perspectiva individual (control del desempeño de las personas).

Sistema de control y descentralización

Cuanto mayor es el grado de centralización con que opera la organización, más fácil es el control. Esto explica, en parte, la preferencia de muchas organizaciones por estructuras centralizadas. Sin embargo, en la medida que la descentralización se adopta como el modelo organizacional más adecuado a los fines de la institución, el sistema de control se hace más necesario.

Cada centro de responsabilidad tendrá un responsable encargado de velar por la buena gestión (en un sentido amplio) de su respectivo centro. Por tanto, con el diseño del sistema de control y una vez ya definidos los indicadores (que se modifican en el tiempo en función a la evolución que experimente la organización), es necesario definir el poder de decisión que se transfiere a los encargados de los centros de responsabilidad. Es decir, cada centro de responsabilidad, es dirigido por su respectivo Encargado, quien responde sobre su gestión y su respectivo presupuesto.

Por ello, el rol de la planificación es todavía más importante para asegurar una adecuada asignación de recursos a los diferentes centros de responsabilidad y un alto grado de congruencia entre los objetivos personales de cada responsable y los objetivos institucionales.

Sistema de control y centros de responsabilidad

Un centro de responsabilidad, es aquella unidad organizativa que está dirigida por un responsable en quien se han delegado determinadas funciones y en quien se ha descentralizado de forma explícita un cierto nivel de decisión. Cada centro de responsabilidad puede estar integrado a su vez por otros centros de responsabilidad con menores responsabilidades y/o funciones más específicas.  

En la medida que las estructuras descentralizadas implican una mayor autonomía de los centros de responsabilidad, se hace necesario fortalecer los mecanismos de control. También es necesario aislar aquellas variables que no son controlables por el centro de responsabilidad debiendo identificarse los aspectos que no son controlables por cada uno de los centros. 

Para lo anterior, es imprescindible tener claridad respecto de los objetivos, las funciones, la inserción en la organización, los mecanismos de coordinación, las instancias de difusión, etc., entre otros aspectos asociados a la estructura organizacional, la gestión estratégica y el control de gestión. Esta es la base para determinar indicadores de desempeño específicos para medir resultados.

Factores relevantes para un sistema de control de gestión

· Estructura organizacional para la administración del proceso de control de gestión (centros de responsabilidad)

· Proceso: que explica el ciclo del control de gestión desde la planificación corporativa hasta el seguimiento de los avances (en períodos  oportunos para la organización).

· Sistema de indicadores de gestión.

· Sistema Informático: herramienta de apoyo a la operativización del ciclo de control de gestión y ayuda en la automatización (Ojo con los indicadores cualitativos (dado que no están en ningún sistema operacional). 

El Objetivo central del Control de Gestión es asegurar que la conducción de la gestión de una organización y sus resultados se orienten de acuerdo a las líneas estratégicas y los planes definidos. Esto teniendo en cuenta un entorno externo cambiante (Relaciones internacionales, imagen país, globalización, etc.) y con las capacidades y limitaciones de la organización (flexibilidad, recursos, presupuesto, capacidad de gestión,..etc. ). Para ello se debe:

· Definir un set de indicadores relevantes para la gestión de la organización en tanto ámbitos de rutina, cambio y perspectivas del BSC
· Diseñar e implementar los mecanismos (instrumentos) para medir indicadores viables y relevantes; compararlos con estándares deseados y tomar las medidas correctivas, en los distintos niveles de responsabilidad.

· Diseñar e implantar una estructura y un proceso formal para el Control de Gestión en la Institución. 

· Diseñar e implantar un sistema informático de Control de Gestión

· Capacitar al personal usuario del sistema para su utilización.

Propósito del Control de Gestión para la DIBAM

El propósito de este proceso no es contribuir a la sobrepoblación de reportes, datos y variables sobre la gestión de la DIBAM, más bien se orienta a ser un instrumento que facilite la realización del seguimiento y el control de avances de los proyectos de cambio y los procesos de rutina. 

El producto que entregue este proceso será una síntesis representativa y reflejará lo más relevante de la evolución de la organización en cada uno de sus ámbitos.

Este esquema permite adicionalmente unificar el lenguaje y contenido de las comunicaciones de los directivos, asegurando que éstas se centran en los indicadores y sus metas, evitando heterogeneidad en la información y las variables que maneja cada Área. Con el sistema de indicadores, existirá un conjunto compartido de indicadores y la información actualizada y homogénea respecto a sus valores y sus desviaciones respecto de las metas trazadas.

Lo que se espera del proceso de Control de Gestión es que sea capaz de sintetizar y agregar información que permita dar una visión comprensiva del estado de la organización, y expresar a través de sus indicadores, metas de desempeño suficientemente globales para abarcar ámbitos completos de acción de la institución. 

Lo esencial del Control de Gestión es:

· Proceso estructurado de gestión basado en:

· Fijación de planes y metas 

· Capacidad para obtener y procesar información.

· Capacidad para evaluar la gestión y los resultados respecto a lo planificado.

· Capacidad para tomar acciones correctivas 

· Que atraviesa los distintos niveles de la DIBAM.

· Basado en metas objetivas y verificables

El Control de Gestión efectivo no es un ejercicio paralelo a la conducción de la organización, es el proceso para ello.

Modelo de Control de Gestión para la DIBAM

Como se aprecia en la figura, el modelo propuesto se basa en dos tipos de indicadores:

Indicadores de Rutina: estarán relacionados con el propio quehacer de la DIBAM, ya sea en las líneas de negocio de la institución, Bibliotecas, Archivos y Museos; como en el quehacer de apoyo y soporte de las áreas transversales que integran Desarrollo Organizacional y Desarrollo Patrimonial.

Indicadores de cambio: estarán relacionados con las prácticas y procesos de cambio para implementar las propuestas de desarrollo organizacional, estos indicadores son los que en el punto III se describen en mayor detalle.

Además también tendremos una serie de indicadores ligados al ámbito de manejo presupuestario.
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Figura No. 7. Modelo de Control de Gestión

Ciclo del Control de Gestión

Se basa en la formalización de los resultados de los procesos de servicios que la DIBAM desarrolla. Estos resultados (indicadores) deben compararse con las metas establecidas para la gestión a través de un proceso de evaluación y control. 

La comparación entre resultados y metas determina las decisiones de gestión que retroalimentan el proceso de planificación en términos de decisiones, directrices y referencias que orientan la labor de la organización.

En el caso de los indicadores de rutina, guardan relación con los procesos de las áreas de negocio de la DIBAM y el cumplimiento de la misión y funciones directamente asignadas, también estos indicadores se desarrollan para aquellas áreas de soporte y apoyo. Por otro lado, en el caso de los indicadores de cambio, su orientación está enfocada a la evaluación y control de las metas establecidas en tanto proyectos de cambio a implementar en la DIBAM, como por ejemplo, los proyectos referidos a las propuestas que de esta consultoría se desprenderán en los ámbitos de estructura, productos y servicios estratégicos, políticas y mecanismos de coordinación, mecanismos de control de gestión, condiciones de los recursos humanos para el proceso de transición, condiciones tecnológicas y de infraestructura, plan de comunicación interno y externo.
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Figura No. 8. El proceso de Control de Gestión, un proceso permanente

Estructura organizacional para la administración del proceso de Control de Gestión

La máxima autoridad para la administración del ciclo de control de gestión es la Dirección de la DIBAM. Como apoyo para la administración y auditoría general de los datos e información se considera a la Subdirección de Planificación y Presupuesto. Como apoyo para el análisis y toma de decisiones en materia de planificación y control de gestión, se estima necesario que el Comité Directivo, encargado de aprobar el diseño de planes por centro de responsabilidad, evalúe también los avances y los cumplimientos de los compromisos de los mismos centros. 

En cada centro de responsabilidad deben estar asignados Responsables de Gestión (quienes deberán contar con la colaboración de Responsables Adjuntos de Gestión) con la finalidad de apoyar el proceso de recopilación de datos e información de su centro de responsabilidad, que requiere ser validada (auditada) antes de ser cargados al sistema de control de gestión.

Mientras el sistema informático del sistema de control de gestión no esté disponible será necesario que los responsables envíen la información a la Subdirección de Planificación y Presupuesto, quien auditará y consolidará los antecedentes para luego ser enviados a cada uno de los centros de responsabilidad de la organización, para la difusión de los resultados. En el ámbito local, será responsabilidad del Encargado del centro de responsabilidad, la toma de decisiones asociadas a la operación de centro.

No es recomendable contar con sistemas de control de gestión paralelos orientados a validar la información los resultados de los indicadores (cross check).  De haber sistemas paralelos, más que colaborar a la implantación del sistema y del proceso de control de gestión, restará credibilidad al mismo.  Debe existir sólo una instancia que administre el proceso de control de gestión.

[image: image111.emf]Necesidades de capacitación detectadas para DIBAM y sus 

Instituciones

0 100 200 300 400 500 600 700 800 900

Congresos y Jornadas

GESTION EN ARCHIVOS

GESTION EN CONSERVACION Y RESTAURACION

GESTION CULTURAL

GESTION MUSEOGRAFICA

GESTION PUBLICA

GESTION BIBLIOTECOLOGICAS

GESTION DE MARKETING Y COMUNICACIÓN

GESTION FINANCIERA Y ADM.

CONOCIMIENTO ESPECIFICO

GESTION DE RRHH Y DO

TIC'S

Cantidad de capacitaciones requeridas


Figura No. 9. Estructura para la administración del SCG

Funciones del Comité Directivo

El Comité Directivo, en materia de control de gestión, deberá asumir las siguientes funciones: 

· Actualización del plan estratégico anual.

· Aprobación de los planes estratégicos al nivel de centros de responsabilidad.

· Aprobación de los compromisos de gestión, planes operativos y presupuesto de cada centro de responsabilidad.

· Seguimiento trimestral del cumplimiento de los compromisos de gestión. 

Funciones del Encargado de la Subdirección de Planificación y Presupuesto

La función principal del Encargado de esta Subdirección, con relación al control de gestión, es la de administrar los datos e información del ciclo de control de gestión. Para ello deberá:

· Coordinar la gestión de la cartera de proyectos estratégicos, programas y estudios corporativos. Esta función incluye la actualización del catastro de proyectos, el registro de las fichas de perfiles, registro de las evaluaciones (ex-ante, durante y ex-post), registro de la priorización y selección de los proyectos presentados para su aprobación.
· Apoyar la optimización de procesos y procedimientos con el objeto de mejorar la eficiencia de la gestión de la DIBAM y asegurar el buen uso de los recursos:

· Diseñar y aplicar instrumentos de planificación y control de gestión que aseguren el logro eficaz y eficiente de la misión institucional.

· Coordinar el proceso de planificación estratégica y consolidar los productos de este proceso.

· Consolidar la información enviada desde los centros de responsabilidad y apoyarlos en los análisis de gestión.

Funciones de la Subdirección de Planificación y Presupuesto

· Apoyar a las áreas sustantivas (Bibliotecas, Archivos y Museos) y de apoyo o soporte (Desarrollo Organizacional y Desarrollo Patrimonial) en el diseño de su proceso interno de control de gestión.
· Dar respuesta oportuna y de calidad a los requerimientos de información de los organismos del gobierno, con especial énfasis en temas como: mejoramiento de la gestión, modernización del estado, coordinación interministerial, presupuesto, etc.

· Velar por el cumplimiento de los objetivos institucionales de la DIBAM, a través del apoyo a la planificación y el monitoreo del cumplimiento de planes de trabajo y de los compromisos.

· Velar por el correcto uso y operación del sistema de control de gestión de la DIBAM.

· Coordinar el proceso de control de gestión corporativo y de los centros de responsabilidad, incluyendo la elaboración de los respectivos compromisos de gestión y de los reportes de gestión correspondientes.

· Velar por la adecuada capacitación del personal para la implantación de los nuevos procesos del ciclo de control de gestión, generando las instancias de capacitación que sean necesarias para la organización.
· Generar reportes mensuales con información consolidada de gestión para la Dirección de la DIBAM, evacuando un resumen del análisis de la ejecución presupuestaria. 

· Generar reportes mensuales con información consolidada de gestión al nivel de Centros de Responsabilidad evacuando un resumen del análisis de la ejecución presupuestaria.

· Generar reportes de gestión trimestrales para el Comité Directivo. En formato de resumen ejecutivo.

· Además de lo anterior, esta Subdirección debe difundir amplia y oportunamente los reportes. Debe también, apoyar en el proceso de la toma de decisiones en los niveles de autoridad que corresponda, sean éstas los propios centros de responsabilidad u otras instancias de los niveles superiores de la organización.

Responsables de Gestión

Cada Encargado deberá nominar para su respectivo centro de responsabilidad un Responsable de control de gestión que haga de contraparte de la Subdirección de Planificación. Las funciones de este Responsable serán las siguientes:

· Recopilar toda la información relevante de la gestión del centro de responsabilidad en el cual trabaja. La información puede ser de utilidad operativa, táctica o estratégica.

· Mientras la herramienta informática no esté disponible, deberá evacuar informes con los indicadores de gestión estratégicos y ser remitidos a la Subdirección de Planificación para la consolidación correspondiente.

· Auditar los datos e información generados en su centro de responsabilidad.

· Por otro lado para prevenir la inconveniencia de centralizar en una sola persona toda la información, se estima conveniente la designación de un Responsable Adjunto de Gestión quien deberá subrogar al titular en caso de ausencia y apoyar en caso de una excesiva carga de trabajo en materia de control de gestión.

· Ambos Responsables de Gestión (Titular y Adjunto) deben ser del centro de responsabilidad en cual trabajan habitualmente. Ambos también, deben ser capacitados para llevar a cabo adecuadamente el ciclo de control de gestión.

4.3. Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard es un sistema de gestión que proporciona a los directivos de una organización la información adecuada que permite traducir los objetivos estratégicos globales, a un conjunto coherente de indicadores de desempeño
, en otras palabras, es una herramienta de control de gestión cuyo objetivo básico es “aterrizar” y hacer entendibles para la organización las estrategias. La fortaleza de esta metodología es que considera en forma explícita una amplia gama de variables, en contraposición a los modelos basados en forma exclusiva en el ámbito “financiero-presupuestario”. De esta manera se les otorgan pesos importantes a factores externos a la organización, y a otros internos que si bien pueden parecer más “blandos” que los financieros, son determinantes en el éxito de largo plazo. Las precauciones con esta metodología son que una lectura “liviana” del concepto de Balanced Scorecard induce a buscar pocas variables, que además pueden resultar bastante genéricas. Lo importante es autogenerarse la inquietud de “ir más allá”. La herramienta debe gatillar un proceso de análisis más detallado, a fin de no caer en la “trampa” de administrar por promedios. 

Además de sus funciones básicas de monitoreo, el Balanced Scorecard es aprovechable para apoyar una serie de procesos que por lo general no cuentan con un grado aceptable de estructuración, como por ejemplo: administrar las comunicaciones con los diferentes agentes relacionados a la organización (Estado, clientes, funcionarios, etc.) y enlazar las estrategias con metas de desempeño, generando una cultura de medición de gestión al interior de la organización.
BSC es una herramienta de gestión que:

· Provee a los directivos de una visión comprensiva de la estrategia del negocio;

· Traduce la visión de una empresa y su estrategia en un conjunto de medidas de su desempeño;

· Permite evaluar, monitorear y sustentar el mejoramiento del resultado organizacional.

Se utiliza para:

· Clarificar, traducir y operacionalizar la visión, la estrategia y las metas de la institución.

· Comunicar y unir objetivos estratégicos e indicadores de niveles Corporativo y de Centros de Responsabilidad.

· Planificar, definir metas y alinear iniciativas estratégicas.

· Fortalecer la retroalimentación y aprendizaje.

La construcción de un sistema de BSC corporativo, como el que se propone para la DIBAM, suele acarrear importantes y positivos cambios en la cultura organizacional. Obliga a focalizarse en los temas relevantes, obliga a compartir entre áreas ciertos temas que previamente eran manejados en forma aislada, genera una cultura de medición, y una cultura de negociación de los BSC entre superiores y subordinados, que a la larga es la que genera las señales estratégicas relevantes.

Enfoque del BSC

El enfoque de Balanced Scorecard plantea los siguientes atributos claves que permiten a una institución seleccionarla como herramienta de gestión estratégica:

· Es un concepto de gestión que permite alinear los grandes temas estratégicos generales de la empresa con sus procesos operativos.

· Es un concepto que se focaliza en 4 perspectivas balanceadas a través de un ciclo de gestión lógicamente encadenado: Finanzas, Clientes/usuarios, Procesos Internos, y Aprendizaje y Crecimiento.

· Es un Concepto que direcciona la atención hacia unos pocos indicadores críticos de éxito de la institución y, por lo tanto, remueve el concepto tradicional de reportes de gestión.

· Es una herramienta que considera la relación causa efecto entre estos indicadores claves, conceptualizando un modelo de negocios con una visión sistémica y con la posibilidad de gestionar no en base a resultados financieros, sino mediante alertas tempranas que finalmente gatillan dichos resultados. 

Perspectivas del Balanced Scorecard
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Figura No. 10. Perspectivas del BSC
Perspectiva Financiera: mide los resultados finales que la institución provee a sus dueños, para el caso de la DIBAM, al Estado, siendo estos resultados de índoles tan diversos como por ejemplo el impacto en el nivel cultural de la población, etc.

Perspectiva del Cliente: la organización mantiene un cuidadoso enfoque en las necesidades y satisfacción de sus clientes o usuarios.

Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento: dirige su atención a la base de todos los sucesos futuros: las personas e infraestructura de la organización. El desarrollo de un verdadero aprendizaje de la organización, apoya el éxito de la siguiente perspectiva del BSC: la perspectiva Interna.

Perspectiva de los Procesos Internos: enfoca su atención en la ejecución de los principales procesos internos de la Institución, ya sean de las áreas sustantivas del negocio o de las áreas de apoyo y soporte. La mejora en los procesos internos ahora, es un indicador clave que conducirá al éxito en el futuro.
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Figura No. 11. El BSC como Marco Estratégico para la Acción

· El BSC complementa medidas financieras -del desempeño pasado- con medidas de los ejes del desempeño futuro.

· El BSC no es solo una herramienta de control de gestión, también es una herramienta comunicacional. 

· El ideal son indicadores cuantificables, pero la realidad de un sistema complejo no siempre lo permite.

· El ideal es poder definir las metas futuras con gran precisión, pero la realidad de un sistema complejo no siempre lo permite.

· Cuando una herramienta de gestión desafía el sentido común, lo que suele estar mal es la herramienta, y no el sentido común.

· EL BSC de un área de la DIBAM debe obedecer a las prioridades corporativas, pero no es una copia mimética y acrítica del BSC corporativo de la DIBAM. 

Balanced Scorecard: Proceso de Desarrollo
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Figura No. 12.
Paso 1: Definir la Visión de la organización o revisión de la misma.

Paso 2: Identificar los Temas Estratégicos: El primer paso para construir un efectivo sistema BSC, es poder plantear los temas específicos que explican la estrategia de IGT.

Estos temas deben reflejar lo que el equipo directivo cree que debe hacerse para alcanzar el éxito. Los temas estratégicos reflejan la visión de los directivos de lo que debe hacerse internamente para alcanzar los resultados estratégicos. Como tal, los temas se refieren habitualmente a los procesos internos de la Institución.

Paso 3: Identificar los objetivos relacionados estratégicamente: Luego, cada uno de estos Pilares de la Estrategia deberá ser analizado según las relaciones de causa-efecto que las acciones a implementar en cada uno de ellos generen sobre el resto y sobre el conjunto total.

Paso 4: Determinar los Indicadores: Luego, una vez teniendo claro y consensuado el mapa estratégico de la empresa, se puede bajar al nivel de establecer hitos e indicadores para cada uno de esos objetivos.

Paso 5: Definir metas: Una vez acordados los indicadores e hitos de medición, se deberá realizar un consenso entre la dirección general y los directores de áreas o subdirectores y jefaturas o funcionarios, respecto de las metas que serán exigidas, de acuerdo al área de negocio, nivel de funcionario, experiencia, objetivos de desarrollo de carrera, etc.

Paso 6: Seleccionar alternativas prioritarias: luego se hará una selección de las alternativas que se constituyan en máximas prioritarias para la Institución.

Paso 7: Implantación: Finalmente, para asegurar que el cumplimiento de las metas establecidas tenga una viabilidad razonable, es recomendable establecer y acordar un plan de acción, que establezca los compromisos que adquieren tanto el personal directivo de áreas o subdirectores y jefaturas o funcionarios, en cumplir con las metas exigidas, como la institución, para entregar las condiciones adecuadas para que ello ocurra

Balanced Scorecard de la DIBAM

Se propone la necesidad de desarrollar posterior a esta Consultoría, el diseño e implantación de un sistema de Balanced Scorecard para la DIBAM (centro corporativo) y los centros de responsabilidad de ésta.

Este proceso debiera iniciarse realizando un trabajo de análisis con la Dirección de la DIBAM y con el apoyo de la Subdirección de Planificación y Presupuesto, definiéndose de esta manera el Balanced Scorecard o cuadro de mando de la DIBAM Corporativa
El BSC o cuadro de mando es el que medirá el desempeño completo de la DIBAM, por lo tanto, los diseños de los BSC o Cuadros de Mando del resto de las Subdirecciones, Direcciones y unidades que reportan a la Dirección de la DIBAM deberán estar alineadas con éste, de manera de analizar cómo cada una de estas unidades puede aportar al cumplimiento del objetivo común del Banco. No obstante lo anterior, los Balanced Scorecard de las Subdirecciones, Direcciones y unidades que reportan a la Dirección de la DIBAM, también incluirán medidas relevantes de desempeño, exclusivas de sus áreas de trabajo.

Las actividades a seguir contemplan:

· Diseño del modelo de BSC corporativo para la DIBAM; se debe contemplar como hito de verificación el reporte de indicadores del BSC corporativo DIBAM.

· Diseño del modelo de BSC para los Centros de Responsabilidad, para su implantación piloto, en una primera fase; se debe contemplar como hito de verificación el reporte de indicadores del BSC por Centro de gestión.

· Seguimiento del cumplimiento de las metas por Centro de Responsabilidad en la segunda fase; se debe contemplar como hito de verificación Flujograma del proceso y estructura de seguimiento de las metas por CR y ejecución del mismo.

· Generación de las bases de diseño para la construcción de un sistema de control de gestión y un sistema de incentivos por desempeño en una tercera y última fase; se debe contemplar como hito de verificación Reporte de las bases de diseño para: a) el sistema de control de gestión y b) sistema de incentivos por desempeño.

· Diseño y desarrollo de un sistema informático, que esté diseñado para soportar adecuadamente, los requerimientos de toma de decisiones ejecutivas para el modelo de gestión basado en la metodología Balanced Scorecard para la DIBAM.

Esta propuesta de desarrollo del BSC Institucional tiene como objetivo planteado el mejorar en la eficiencia de los procesos, la calidad de los procesos y servicios entregados por el DIBAM. Por otra parte en el manejo de las herramientas de apoyo para realizar una gestión por centros de responsabilidad se tenderá a la optimización del uso de los sistemas de información de apoyo a la operación de la DIBAM.

4.4. Indicadores Estratégicos, Operativos y de Riesgo para la DIBAM

4.4.1.Objetivo

El objetivo de esta sección es presentar la naturaleza de los indicadores que se proponen y los estadios de evolución estimados en cuanto al tipo de variables que se tienen que utilizar como en el desarrollo de la funcionalidad de los mismos para el análisis de los diversos tipos de unidades en la DIBAM. 

4.4.2. Modelo de desarrollo de indicadores

La complejidad en el levantamiento de datos para poder alimentar los indicadores de la práctica incide directamente en la calidad complejidad y alcances del cálculo requerido.

Esto se debe a que los datos se agrupan en variables, las cuales se clasifican para efectos de la presente consultoría en dos.

Variables Nominales. Las variables nominales permiten distinguir la identidad entre dos datos pero no permite la comparación. Por ejemplo, la variable NOMBRE es nominal y conocemos César es distinto a Raúl, sin embargo no podemos afirmar que el nombre César sea más o menos que Raúl.

Debido a esta limitación, la única función cuantitativa es la de conteo, si César y Raúl son los únicos que figuran en la lista, podremos decir que la variable NOMBRE tiene una frecuencia de 2.

Si bien las variables nominales con poco atractivas para la elaboración de indicadores y el análisis de los mismos. Cuando se relacionan dos variables nominales podemos obtener información más interesante. Por ejemplo, la variable CANTIDAD DE PROYECTOS (no podemos decir en este momento que el proyecto 1 es el doble o el triple que el proyecto 2) y la variable CANTIDAD DE PERSONAS nos puede dar el indicador de Proyectos per cápita mediante la siguiente división simple:

Cantidad de proyectos

Cantidad de personas

También se pueden desarrollar indicadores interesantes mediante la inclusión lógica de una propiedad para los casos con respecto a una misma variable.

Cantidad de personas que participaron en proyectos

Cantidad total de personas que trabajan en la DIBAM

Con este indicador podemos estimar la penetración de la práctica participar en proyectos.

Así, las múltiples combinaciones de variables nominales permiten contar con un primer nivel de indicadores para el control y gestión de las actividades involucradas.

Variables de intervalo o de escala. Las variables de intervalo permiten diferenciar dos elementos, con la particularidad que se pueden comparar. Por ejemplo para dos modelos de autos iguales, podemos identificar que uno cuesta 3 millones y el otro cuesta 6 millones. Podemos decir que uno cuesta el doble que el otro, que el promedio es de 4.5 millones.

Distintas variables de intervalo pueden relacionarse entre sí. En el caso de la variable costo de recursos de capacitación y la variable impacto en los puntajes PSU, podemos sacar una relación con cifras agregadas como promedios o sumas:
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El resultado de esta fórmula es la cantidad de puntajes PSU que se obtienen por cada peso usado en la capacitación. Así, este indicador permite un control y gestión más refinado y con mayor conocimiento de causa para las actividades involucradas.

Para el caso de los indicadores de la DIBAM, se prevé un tránsito desde indicadores basados en variables nominales hasta indicadores basados en indicadores de intervalo.

La razón para este tránsito radica en la complejidad de los sistemas de registro para poder desarrollar los indicadores en forma automatizada que incide en el costo beneficio de mantener dichos registros.

Cuando no existe un sistema, las actividades de registro son manuales, por lo que la compilación y análisis suele implicar demasiado trabajo para las personas. Si se exigen indicadores basados en variables de intervalo, las complicaciones pueden hacer que se aborte el proyecto.

Conforme se va desarrollando sistemas de información tales como bases de datos y módulos de análisis, el costo en tiempo para el ingreso y cálculo de indicadores se vuelve menor. Es en ese momento en que se tienen que trabajar con variables más desarrolladas tales como las de intervalo.

4.4.3.Niveles de desarrollo de indicadores y sistemas de información

Tomando en cuenta lo anterior, la presente consultoría identifica tres etapas de desarrollo de los indicadores, los cuales se muestran en el siguiente diagrama:


Figura No. 13
Primer Nivel:

El primer nivel se basa en el registro de información simple por parte de las personas involucradas en las prácticas.

Probablemente los registros se van a dar en archivos de Excel, debido a que no se va a contar con un sistema de información al inicio, por lo que el registro va a ser más manual.

El objetivo de esta etapa es poder contar con indicadores en variables nominales, las cuales van a ser sencillas debido a que se van a utilizar conteos agregados y quizás tablas cruzadas para categorías.

Segundo Nivel: 

En el caso del segundo nivel, se espera que el centro corporativo cuenta ya con indicadores funcionales con la estrategia para poder identificar impactos, las cuales corresponden a variables de intervalo.

Este nivel constituye una etapa de transición muy difícil, debido a que ya se encuentran los insumos y diseños. Sin embargo las limitaciones pueden provenir de las personas que deben ingresar la información, debido a que los indicadores pueden ser demasiado complicados para calcular. Probablemente en esta etapa se experimentarán vinculaciones entre planillas de cálculo Excel o Access, además del diseño de algunas macros domésticas para automatizar actividades

Por tanto, se van a contar con  indicadores que mezclan variables nominales con variables de intervalo, que debieran dar una información más refinada para el control y gestión de las prácticas.

Tercer nivel:

Finalmente en el tercer nivel ya se contaría con una base de datos relacional, unificada, la cual debe contar con herramientas de ingreso y módulos de análisis que sean amigables con los funcionarios de la DIBAM. Es en esta etapa en la que las herramientas pueden incorporar variables cuyos datos sean fáciles de obtener y que sirvan a la vez como parámetros para el armado de indicadores basados en variables de intervalo.

Es en esta etapa en la que DIBAM deberá ser capaz de cuantificar el valor de las actividades que realiza, la eficiencia y el riesgo de las mismas, en un lenguaje común que pueda ser entendido por parte de otras instituciones  externas a la DIBAM. 

4.4.4. Funcionalidad de los indicadores

La idea de los indicadores desarrollados en el presente informe es contar con la mayor funcionalidad posible. Para ello se espera que el indicador cumpla con las siguientes características reflejadas en el siguiente diagrama:


Así, para que estos indicadores puedan ser funcionales se requiere siempre para el registro de cada producto descrito en la práctica, el o los autores de la misma y la unidad a la que pertenecen, de tal forma que se pueda contar con filtros para poder sacar los indicadores relativos.

4.4.5. Indicadores

Los indicadores que a continuación presentamos, constituyen los mecanismos a utilizar por la DIBAM, para asegurar la implementación de los cambios y desarrollo organizacional.

Estos indicadores están basados en las 5 prácticas de valor para la DIBAM, definidas según los objetivos de la Macroestructura que se requiere implementar dentro del marco de esta consultoría de desarrollo organizacional. Estas 5 prácticas de valor serán presentadas en mayor detalle en el capítulo correspondiente a “Diseño de las condiciones a nivel de capital humano para el proceso de transición”.

Las 5 prácticas de valor para la DIBAM son las siguientes:

	Nº
	Nombre de la Práctica
	Función Estratégica a la que corresponde

	1
	Ser capaces de identificar las necesidades en los beneficiarios finales
	Servicio / Innovación

	2
	Ser capaces de identificar las oportunidades en los actores del Conglomerado Cultural
	Servicio / Innovación

	3
	Ser capaces de identificar problemas y proponer soluciones en base al trabajo en equipo
	Desarrollo Organizacional

	4
	Ser capaces de identificar y poner a disposición todos los recursos institucionales
	Estandarización y eficiencia de los recursos organizacionales

	5
	Ser capaces de identificar mejoras en lo relacionado al patrimonio
	Desarrollo Patrimonial


Cuadro No. 7
Dado el acotado alcance de la presente consultoría, no abordaremos los denominados Indicadores de rutina de la DIBAM, relacionados con el alcance de la perspectiva financiera, de procesos internos, clientes/usuarios y aprendizaje y crecimiento.

4.4.5.1. Ser capaces de identificar las necesidades y oportunidades en el conglomerado cultural.

El valor de la DIBAM en el Conglomerado Cultural depende mucho de la capacidad de dialogar y negociar con otras instituciones, a nivel central y regional para la identificación de oportunidades y proyectos conjuntos, dentro del ámbito patrimonial. 
Alianzas con instituciones del conglomerado cultural (Ai). Es la cantidad de convenios institucionales que realizan las unidades e instituciones de DIBAM. Se considera una alianza al compromiso entre dos o más instituciones para alguna o varias de las siguientes alternativas:

· Intercambio de recursos complementarios (Aic)

· Uso compartido de un mismo recurso (Aiu)

· Presentación conjunta para una actividad o tipo de actividad (Aia).

Recursos disponibles de las alianzas (Rd). Se entiende como el recurso obtenido mediante la alianza del cual puede disponer cualquier institución de la DIBAM para su uso en otros proyectos y actividades patrimoniales.

Recursos comprometidos de las alianzas (Rc). Se entienden como los recursos que la DIBAM ha comprometido mediante las alianzas que ha generado.

Indicadores:

Indicadores Estratégicos
Cantidad de Alianzas. La cantidad de alianzas con respecto a una meta predeterminada constituye el indicador más general para la vinculación de la DIBAM en el entorno.

Su fórmula de cálculo es:
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FÓRMULA 1 A.

Donde (r) es la cantidad de alianzas obtenidas durante un periodo y (p) es la cantidad propuesta de alianzas a obtener para el mismo periodo.

Para poder obtener la información,  basta con realizar un conteo de las alianzas que figuran en la base de datos dentro de un periodo.

En caso se requiera mayor detalle para los tipos de alianzas, se pude reemplazar Ai, porAiu Aic o Aia. Incluso se puede especificar en mayor detalle, para lo cual se requiere funciones de filtro básicas.

Cantidad de Recursos Disponibles. La cantidad de recursos disponibles permite conocer si es que la DIBAM está contando con mayores alternativas de recursos externos. La fórmula de Cálculo es la siguiente:


[image: image4.wmf]%

100

)

(

)

(

´

÷

÷

ø

ö

ç

ç

è

æ

å

å

p

Rd

r

Rd


FÓRMULA 1 B.

Indicadores Operativos 
Cantidad de Recursos comprometidos. Permite conocer si es que la DIBAM está incurriendo en una sobreoferta o sobre utilización de recursos por efecto de las alianzas con instituciones. Su fórmula de cálculo es:
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FÓRMULA 1 C.

Mientras menor sea el porcentaje,  mejor será la evaluación para este indicador.

Recursos captados por alianza. Permite conocer si es que la DIBAM está negociando sus recursos adecuadamente tanto para obtener las alianzas como para la obtención concreta de recursos. Su fórmula de cálculo son:
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FÓRMULA 1 C.

Esta fórmula muestra la cantidad de Recursos comprometidos para la obtención de alianzas con instituciones del conglomerado. 

Para el caso de los recursos, disponibles o comprometidos, sí se requiere estimar una cuantificación para el valor económico de los mismos. La mejor forma posible es mediante una herramienta estándar de dominio sencillo que realice una estimación del valor de un recurso. Es decir, se tendría que asignar un valor presupuestario para los recursos internos y un valor de mercado para los recursos externos.

Indicadores de Riesgo

Apalancamiento de recursos. Esta fórmula muestra la relación entre recursos obtenidos frente a recursos comprometidos.


[image: image7.wmf]å

å

)

(

)

(

r

Rc

r

Rd


FÓRMULA 1 D

Para el caso de todas las fórmulas anteriormente vistas, se requiere estimar una cuantificación para el valor económico de los mismos. Es decir, Rd tiene que expresarse en dinero. La mejor forma posible es mediante una herramienta estándar de dominio sencillo que realice una estimación del valor de un recurso. Es decir, se tendría que asignar un valor presupuestario para los recursos internos y un valor de mercado para los recursos externos en forma automatizada en la herramienta de detección de oportunidades y acuerdos que figuran en el diagrama de proceso.

4.4.5.2. Ser capaces de identificar las necesidades en los beneficiarios finales
La información con respecto a las necesidades de los usuarios y beneficiarios para aspectos culturales y patrimoniales es una información estratégica sobre el cual la DIBAM puede aprovechar para convocar otras instituciones, para pronunciarse sobre un tema, para desarrollar soluciones y proyectos de mayor impacto patrimonial y social, logrando así un acercamiento a sus objetivos institucionales.
Oportunidades basadas en necesidades identificadas (Oi). Son las necesidades derivadas de la práctica constante de la observación e interacción con los distintos grupos de beneficiarios. Este producto se vuelve una oportunidad en la medida en que la necesidad identificada se oriente o se relacione con los lineamientos estratégicos para la DIBAM.

Proyectos derivados de oportunidades y necesidades (Pd). Son propuestas de proyectos basados en las oportunidades identificadas. Se consideran válidas cuando el tema proviene de una oportunidad identificada y registrada en la base de datos y cuya propuesta se desarrolle con las herramientas metodológicas disponibles. El proyecto puede tener uno o varios autores.

Indicadores:

Indicadores estratégicos
Cantidad o Magnitud de las Oportunidades. La cantidad de oportunidades permite conocer la producción total derivada de esta práctica para la DIBAM. Mientras mayores oportunidades se tengan registradas, mayores van a ser las alternativas de acción que puede ofrecer la DIBAM en la ciudadanía, a nivel nacional. 

Su fórmula de cálculo es:
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FÓRMULA 2 A.

Donde (r) es la cantidad de oportunidades identificadas durante un periodo y (p) es la cantidad propuesta de oportunidades a obtener para el mismo periodo.

La variable de este indicador general puede ser nominal o de intervalo. En el caso de ser nominal, se contabilizar el total de oportunidades.

En caso se quiera trabajar con una variable de intervalo, se requiere que las herramientas de evaluación incorporen la estimación de una variable de impacto, posiblemente un indicador compuesto que debe reflejar la forma de impacto que requiere la DIBAM sobre sus beneficiarios.

Un indicador de impacto compuesto puede ser aquél que incorpora: Cantidad de beneficiarios, nivel de necesidades que satisface la oportunidad, grado de transversalización para la DIBAM, rentabilidad esperada de los recursos internos y externos utilizados, etc. 

Cantidad de Proyectos. La cantidad de proyectos permite conocer la producción total derivada de esta práctica para la DIBAM. Mientras mayores proyectos se tengan registrados, mayores van a ser las alternativas de acción que puede ofrecer la DIBAM en la ciudadanía, a nivel nacional. Así mismo, en la medida en que se cuenten con mayores proyectos bajo estas prácticas de trabajo, se contará con mayor potencial de investigación.
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FÓRMULA 2 B.

En el caso de los proyectos sí se requieren variables de impacto esperadas, lo que implica que sean variables de intervalo. Para ello, la herramienta de diseño de proyectos tiene que contar con módulos automatizados de cálculo para el desarrollo de indicadores en la lógica de un flujo de caja para el proyecto.

Transversalidad para los proyectos. Con el objetivo de fortalecer prácticas que generen proyectos transversales, basados en las necesidades de los beneficiarios, se propone este indicador que permite conocer las cantidad de unidades involucradas en un mismo proyecto.
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FÓRMULA 2 C.

Es decir, se identifican los proyectos que involucran unidades de bibliotecas, archivos y museos y se evalúa su peso relativo con respecto al total de proyectos generados. 

En este nivel se puede también trabajar los indicadores como variables nominales o de intervalo, según la explicación ya dada anteriormente.

Indicadores operativos
Uso de recursos propios vs. uso de recursos externos para los proyectos. Un indicador de eficiencia importante es estimar cuántos recursos de la DIBAM se utilizan para los proyectos (en diseño o en ejecución) y cuántos recursos externos, provenientes principalmente de alianzas se utilizan para el mismo.


[image: image11.wmf]%

100

)

(

)

(

´

÷

÷

ø

ö

ç

ç

è

æ

å

å

r

Ru

r

Rd


FÓRMULA 2 D.

Donde, Ru es el total de recursos utilizados para cada proyecto.

Se recomienda trabajar con variables de intervalo y su forma de obtención ya tratada en la definición de indicadores de Recursos disponibles y de los recursos utilizados para cada proyecto, es decir, tanto los valores de Rd como de Ru tienen que estar expresados en dinero.

Transversalidad de los recursos propios. El presente indicador mide la forma en la que los recursos propios de la DIBAM se utilizan para otros proyectos (diseñados o en ejecución). Para ello se utiliza la siguiente fórmula:
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FÓRMULA 2 E.

Donde PdRi(r) es la cantidad de proyectos que utilizan un recurso determinado.

Una vez más se puede trabajar este indicador en forma cualitativa o cuantitativa. Esto implica que se puede trabajar la fórmula en cantidad de proyectos o en cantidad de proyectos multiplicado por el valor monetario del recurso.

Indicadores de riesgo
Sustentabilidad de la cartera de proyectos. Permite conocer si es que el proceso de generación de proyectos cuenta con respaldo suficiente en las oportunidades identificadas. En la medida en que hayan más oportunidades registradas en la base de datos, el proceso de selección de las mismas para proyectos se hace más competitivo, incrementando la calidad e impacto de los mismos. En el caso en que no se cuente con una base amplia de oportunidades identificadas, los proyectos pueden experimentar un menor impacto y calidad. Para poder estimar la sustentabilidad, se utiliza la siguiente fórmula:
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FÓRMULA 2 F.

Para esto , se tiene que cumplir la condición del indicador de cantidad de proyectos, es decir que la cantidad de proyectos reales se asemeje a la cantidad de proyectos estimados para el mismo periodo. Así, en la medida en que la fórmula se acerque a 0% mayor sustentabilidad de la cartera del proyectos.
Si los módulos de identificación de oportunidades cuentan con módulos de cuantificación de impacto, es posible que la fórmula pueda pasar a ser de suma de casos a  cuantificación de impacto, de tal forma que se pueda conocer en qué medida los proyectos están aportando a los beneficiarios.

4.4.5.3. Ser capaces de identificar los recursos institucionales y poner a disposición los recursos propios
Es necesario que todas las personas en DIBAM cuenten con un conocimiento profundo y homogéneo de todos los recursos institucionales existentes y es imprescindible que los controladores de recursos puedan poner a disposición sus recursos para proyectos de alto impacto

Los productos asociados a las prácticas son los recursos disponibles en las bases de datos, según la siguiente tipología.

· Expertos registrados en la base de datos (Ed). 
· Infraestructura disponible en la base de datos (Id).

· Tecnologías disponibles en la base de datos (Td).

· Recursos derivados de alianzas en la base de datos (Rd).

· Documentación registrada en la base de datos (Dd).

El que los recursos se encuentren registrados en la base de datos implica que el controlador del recurso se está comprometiendo a brindar del mismo cuando se le solicite bajo un cierto mecanismo acordado.

Indicadores:

Indicadores estratégicos
Cantidad de recursos disponibles. Es estimar la cantidad de recursos almacenados en la base de datos, cuyo desempeño real puede compararse con el desempeño propuesto para el mismo periodo.
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FÓRMULA 3 A.
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FÓRMULA 3 B.
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FÓRMULA 3 C.
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FÓRMULA 3 D.
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FÓRMULA 3 E.

La obtención de datos de esta variable puede ser cualitativa o cuantitativa en base a la metodología explicada en la Fórmula 1 A 

Cantidad de recursos identificados. Este indicador mide las veces en las que los recursos disponibles figuran en proyectos asociados a unidades no controladoras del recurso.
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FÓRMULA 3 F.
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FÓRMULA 3 G.
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FÓRMULA 3 H.
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FÓRMULA 3 I.
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FÓRMULA 3 J.

Donde Dd(r)( U son los recursos disponibles por parte de una unidad, P(r) son la propiedad de pertenecer a un proyecto y (U es la propiedad de no ser un proyecto de la Unidad controladota de recursos.

La complejidad de la fórmula se resuelve mediante el uso de filtros en la base de datos de recursos, en los que al menos se tiene que detallar, para cada recurso, la unidad a la que pertenece. Para su correspondencia, en el caso de los proyectos tiene que haber al menos entradas para conocer las unidades involucradas y los recursos que involucran.

Al mismo tiempo, se puede expresar en variables cualitativas o cuantitativas, en la medida en que las herramientas de registro de los recursos cuenten con las estimaciones de los recursos. Desde un enfoque presupuestario para los recursos propios y un enfoque de mercado para los recursos disponibles mediante alianzas.
Cantidad de recursos utilizados. Este indicador mide las veces en la que los recursos disponibles figuran en proyectos de ejecución asociados a unidades no controladoras del recurso. 
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FÓRMULA 3 K.
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FÓRMULA 3 K.
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FÓRMULA 3 L.


[image: image27.wmf](

)

(

)

(

)

(

)

(

)

(

)

%

100

)

(

)

(

)

(

)

(

´

Ï

Ù

Î

Ù

Î

Ï

Ù

Î

Ù

Î

å

å

U

p

Pj

U

p

Rd

U

r

Pj

U

r

Rd


FÓRMULA 3 M.
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FÓRMULA 3 O.
Donde Pj son los proyectos que se encuentran en ejecución.

Las complejidades y lineamientos para obtención de la información de los indicadores son los mismos que en el caso de las fórmulas 3 F hasta la 3 J.

4.4.5.4. Ser capaces de identificar mejoras en lo relacionado al patrimonio
Las personas que trabajan en las instituciones y unidades de la DIBAM deben ser capaces de identificar todos los aspectos que sean mejorables desde el punto de vista del patrimonio, en las actividades de rescate, conservación y restauración.

Así mismo, deben identificar mejoras desde el punto de vista del desarrollo, es decir la forma de potenciar y expandir el patrimonio, tangible e intangible en el quehacer diario

Mejoras patrimoniales identificados (Mip).  Se consideran problemas patrimoniales a aquellos elementos identificados por uno o varios funcionarios en la DIBAM, que hayan sido definidos como problemas individuales de la unidad o transversales mediante las herramientas metodológicas.
Proyectos de mejora Patrimonial (Pmp). Se consideran proyectos de mejora patrimonial a aquellos proyectos que fueron desarrollados mediante equipos de resolución de problemas y cuya elaboración haya sido hecha mediante la herramienta metodológica para el desarrollo de soluciones.

Indicadores:

Indicadores estratégicos
Cantidad de Mejoras patrimoniales identificadas. El estimar la cantidad de mejoras patrimoniales identificadas es un cálculo necesario para poder relativizar los indicadores relacionados con la producción de los Proyectos de Mejora. Su fórmula es:
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FÓRMULA 4 A.

Mip puede ser cantidad de proyectos o impacto acumulado de los proyectos, en base a la incorporación de un indicador compuesto que refleje los lineamientos esperados de la DIBAM para las actividades de desarrollo y gestión patrimonial.

Cantidad de Proyectos Patrimoniales de Mejora. Es estimar la cantidad de proyectos de mejora generados frente a la cantidad de proyectos de mejora propuestos para el mismo periodo.

Su fórmula de cálculo es:
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FÓRMULA 4 B.

Donde (r) es la cantidad de oportunidades identificadas durante un periodo y (p) es la cantidad propuesta de oportunidades a obtener para el mismo periodo.

La complejidad de la fórmula de cálculo es la misma que en el caso de la Fórmula 4 A.

Indicadores operativos
Transversalidad del capital humano en la identificación de mejoras. Indica la proporción de mejoras identificadas en los que haya participado al menos un representante de bibliotecas, un representante de archivos y un representante de museos. Su fórmula de cálculo es:
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FÓRMULA 4 C.
Donde MipR(b,a,m) son las mejoras identificadas que involucraron personas de bibliotecas, archivos y museos y se evalúa su peso relativo con respecto al total de proyectos generados. 

Al igual que en los casos anteriores, Mip puede ser nominal, es decir, hacer un conteo de los casos que involucren a las personas o estar asociado con una variable de intervalo incorporando en las herramientas de identificación de mejoras un indicador compuesto de impacto que refleje los lineamientos estratégicos de la DIBAM para los temas de desarrollo y gestión patrimonial.

Transversalidad del capital humano en los proyectos patrimoniales de mejora. Indica la proporción de proyectos de mejora en los que haya participado al menos un representante de bibliotecas, un representante de archivos y un representante de museos. Su fórmula de cálculo es:
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FÓRMULA 4 D.

Donde PmpR(b,a,m) son los proyectos que involucran personas de bibliotecas, archivos y museos y se evalúa su peso relativo con respecto al total de proyectos generados. 

Para esta fórmula, se sigue las mismas complejidades para el cálculo que en el caso de la Fórmula 4C.

Involucramiento de los funcionarios en los proyectos Patrimoniales. Este indicador mide la proporción de personas que forman parte estas prácticas de trabajo con respecto al total de personas en la DIBAM. Su fórmula de cálculo es:
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 para el caso de proyectos de mejora

FÓRMULA 4 E.

Donde, P( Pmp(r) son las personas que se encuentran vinculadas a proyectos de mejora. Se toma en cuenta un individuo, independientemente si está participando en un proyecto o más.

Para el caso de identificación de mejoras, la fórmula de cálculo es:
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Donde, P( Mip(r) son las personas que se encuentran vinculadas a mejoras identificadas. Se toma en cuenta un individuo, independientemente si está participando en un proyecto o más.

Proyectos patrimoniales percápita. El indicador es otra forma de medir cuán involucrados se encuentran las personas en proyectos. La fórmula de cálculo es la siguiente:
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FÓRMULA 4 F.

El resultado es la tasa de proyectos por persona en la DIBAM.

El mismo razonamiento se da para las mejoras per cápita, reemplazando en la fórmula Pmp(r) por Mip(r. Así mismo, la forma el nivel de las variables pueden ser nominales (conteo) o de intervalo (en escala), como en todos los indicadores que se tratan en esta sección. 
Indicadores de riesgo

Equilibrio trabajos de proyecto patrimoniales/impacto de los equipos. Este indicador permite medir el riesgo relacionado con la poca funcionalidad de los productos realizados por los equipo de proyecto. Su fórmula de cálculo es:
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FÓRMULA 4 G.

Donde, Ct(r) es la cantidad de comunidades temáticas patrimoniales creadas. En la medida en que este indicador sea mayor a 100% implica que existen comunidades temáticas que no están generando proyectos válidos. Si es debajo de 100% implica que las comunidades temáticas están abarcando más allá de la temática para la que fue creada.
Existe une versión más global que relativiza los proyectos de mejora según la cantidad de problemas identificados, haciendo variar la fórmula de la siguiente manera:
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FÓRMULA 4 H.

De esta forma es posible conocer la cobertura de los proyectos de mejora con respecto a los problemas identificados. Este indicador es muy importante también para poder conocer la capacidad del centro corporativo para brindar las facilidades y herramientas para que las instituciones y unidades DIBAM puedan desarrollar proyectos, que se entienden, tienen que ser factibles.

4.4.5.5. Ser capaces de proponer soluciones en base al trabajo en equipo
La eficiencia y eficacia de las soluciones en DIBAM dependerán de la frecuencia e intensidad en la que las soluciones se gesten en equipo, integrado por profesionales multidisciplinarios de varias unidades de Bibliotecas, Archivos y Museos.
Problemas identificados (Mi).  Se consideran problemas identificados a aquellos elementos identificados por uno o varios funcionarios en la DIBAM, que hayan sido definidos como problemas individuales de la unidad o transversales mediante las herramientas metodológicas.
Proyectos de mejoras (Pm). Se consideran proyectos de mejora a aquellos proyectos que fueron desarrollados mediante equipos de resolución de problemas y cuya elaboración haya sido desarrollada mediante la herramienta metodológica para el desarrollo de soluciones.

Indicadores:

Indicadores estratégicos
Cantidad de Mejoras identificadas. El estimar la cantidad de mejoras identificadas es un cálculo necesario para poder relativizar los indicadores relacionados con la producción de los Proyectos de Mejora. Su fórmula es:
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FÓRMULA 5 A.

Inicialmente sólo se va a poder cuantificar este indicador en un nivel nominal, es decir, se podrá contar la cantidad de mejoras pero no se podrá estimar su impacto. En la medida en que la herramienta para identificación de mejoras se vaya automatizando, se podrá llegar a niveles de intervalo, donde se podrá estimar impactos en base a las dimensiones que proponga la DIBAM. 

Cantidad de Proyectos de Mejora. Es estimar la cantidad de proyectos de mejora generados frente a la cantidad de proyectos de mejora propuestos para el mismo periodo.

Su fórmula de cálculo es:
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FÓRMULA 5 B.

Donde (r) es la cantidad de oportunidades identificadas durante un periodo y (p) es la cantidad propuesta de oportunidades a obtener para el mismo periodo.

Con respecto a la obtención de los datos y sus complejidades, son las mismas que en la fórmula anterior.

Indicadores operativos
Transversalidad del capital humano en la identificación de mejoras. Indica la proporción de mejoras identificadas en los que haya participado al menos un representante de bibliotecas, un representante de archivos y un representante de museos. Su fórmula de cálculo es:
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FÓRMULA 5 C.
Donde MiR(b,a,m) son las mejoras identificadas que involucraron personas de bibliotecas, archivos y museos y se evalúa su peso relativo con respecto al total de proyectos generados. 

Al igual que en los indicadores anteriores, en una primera etapa se va a poder trabajar sólo con la cantidad de Mejoras, posteriormente se va a poder trabajar con el impacto generado por las mejoras ya sea en valor económico, impacto social, etc. 

Transversalidad del capital humano en los proyectos de mejora. Indica la proporción de proyectos de mejora en los que haya participado al menos un representan de bibliotecas, un representante de archivos y un representante de museos. Su fórmula de cálculo es:
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FÓRMULA 5 D.

Donde PmR(b,a,m) son los proyectos que involucran personas de bibliotecas, archivos y museos y se evalúa su peso relativo con respecto al total de proyectos generados. 

Las complejidades en la obtención de datos tiene las mismas características que en la fórmula anterior.

Penetración de la práctica de trabajo en equipo. Este indicador mide la proporción de personas que forman parte estas prácticas de trabajo con respecto al total de personas en la DIBAM. Su fórmula de cálculo es:
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 para el caso de proyectos de mejora

FÓRMULA 5 E.

Donde, P( Pm(r) son las personas que se encuentran vinculadas a proyectos de mejora. Se toma en cuenta un individuo, independientemente si está participando en un proyecto o más.

Para el caso de identificación de mejoras, la fórmula de cálculo es:
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FÓRMULA 5 F.

Donde, P( Mi(r) son las personas que se encuentran vinculadas a mejoras identificadas. Se toma en cuenta un individuo, independientemente si está participando en un proyecto o más por lo que esta variable es nominal. 

Proyectos percápita. El indicador es otra forma de medir cuán involucrados se encuentran las personas en proyectos. La fórmula de cálculo es la siguiente:
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FÓRMULA 5 G.

El resultado es la tasa de proyectos por persona en la DIBAM.

El mismo razonamiento se da para las mejoras per cápita, reemplazando en la fórmula Pm(r) por Mi(r) 
Este indicador es de carácter nominal, pues es sencillo registrar la cantidad de proyectos y la cantidad de personas. En etapas de mayor desarrollo de los sistemas de información, se podrá estimar el impacto de los proyectos per cápita, dado que los datos estarán disponibles. 

Indicadores de riesgo

Equilibrio trabajos de proyecto / impacto de los equipos. Este indicador permite medir el riesgo relacionado con la poca funcionalidad de los productos realizados por los equipo de proyecto. Su fórmula de cálculo es:
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FÓRMULA 5 H.

Donde, Ct(r) es la cantidad de comunidades temáticas creadas. En la medida en que este indicador sea mayor a 100% implica que existen comunidades temáticas que no están generando proyectos válidos. Si es debajo de 100% implica que las comunidades temáticas están abarcando más allá de la temática para la que fue creada.
Para que el indicador sea útil, se tiene que incorporar la regla de trabajo en que una comunidad temática genera sólo un proyecto. 

Existe une versión más global que relativiza los proyectos de mejora según la cantidad de problemas identificados, haciendo variar la fórmula de la siguiente manera:
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FÓRMULA 5 I.

De esta forma es posible conocer la cobertura de los proyectos de mejora con respecto a los problemas identificados. Este indicador es muy importante también para poder conocer la capacidad del centro corporativo para brindar las facilidades y herramientas para que las instituciones y unidades DIBAM puedan desarrollar proyectos, que se entienden, tienen que ser factibles.

Este indicador se espera que sea nominal, ya que las comunidades temáticas cuentan con restricciones en su producción de proyectos y al mismo tiempo es complicado obtener información de intervalo al interior de las comunidades temáticas. 

4.4.5.6. Indicadores de la prácticas orientadas al impacto externo

Si bien las prácticas se orientan a obtener productos internos que permitan un mayor impacto de las actividades de la DIBAM, se presentan indicadores relacionados con las prácticas para poder estimar el impacto de las actividades de la DIBAM con respecto a los actores externos que participan en el conglomerado cultural

Lineamientos de los indicadores

Los lineamientos para el desarrollo de los indicadores buscan cuantificar el impacto de las actividades de la DIBAM desde un punto de vista económico.

La importancia de contar con indicadores económicos de impacto corresponde a la necesidad de contar con cifras de gestión que sean entendibles por parte de instituciones que no se especialicen en el tema de cultura y patrimonio.

Así mismo, los indicadores de impactos más relacionados con el entendimiento del patrimonio son más difíciles de estimar y requiere un consenso expresado en lineamientos políticos para poder construir dicho tipo de indicadores. Sin embargo se pueden desarrollar indicadores mesurables mediante encuestas. Por ejemplo, se puede encuestar a usuarios de los proyectos y consultar por dimensiones similares a las que aparecen en la siguiente tabla a modo de ejemplo:

	Dimensión
	Importancia (1 – 7)
	Evaluación (1 - 7)

	Me permitió reconocer que mi ciudad / localidad tiene identidad propia
	6
	4

	Pude conocer lo que ocurrió en Chile 
	4
	4

	Pude conocer lo que ocurrió en mi ciudad / localidad
	7
	7

	Ahora puedo traer a alguien de fuera y mostrarle con orgullo este patrimonio de mi localidad.
	7
	7


A partir del mismo se pueden construir indicadores compuestos para la evaluación del impacto. Lo importante es definir dimensiones que sean aplicables a todos los proyectos que desarrolle la DIBAM y para ello se requiere discusión y consenso sobre los mismos. Es la Unidad de Estudio la que debe desarrollar esta actividad a nivel del comité y lineamientos políticos – estratégicos.

Volviendo al tema del impacto económico de los proyectos, se requieren criterios para poder valorizar las actividades de la DIBAM, desde el punto de vista de los costos en los que tiene que incurrir y los ingresos de recursos que capta. 

La presente consultora identifica los siguientes criterios de valorización para las actividades de la DIBAM:

Criterio de presupuesto: El criterio del presupuesto guarda sentido si se asume que todas las actividades realizadas con recursos propios de la DIBAM obedecen a un presupuesto anual que incluye inversiones y costos. Por ello se estima realista el valorizar los costos y los recursos que se intercambian en base al criterio presupuestario.

Criterio de valor de mercado: Muchas veces DIBAM carece de recursos, los cuales tienen que ser adquiridos en el mercado, a precio de mercado. Por ello, es importante incorporar este criterio.

Con estos dos criterios, el lineamiento fundamental para el tema de los indicadores tiene que ser la comparación valor presupuesto con valor de mercado para poder expresar el impacto que está generando la DIBAM mediante sus alianzas estratégicas y actividades patrimoniales, ya sea a través de sus productos estratégicos o mediante proyectos. A continuación se explicitan estos lineamientos en los indicadores.

Indicadores de impacto de proyectos sobre beneficiarios

Impacto económico de las actividades

Este indicador busca evaluar el impacto económico de una actividad patrimonial desarrollada por la DIBAM para un grupo de beneficiarios. Debido a que la DIBAM tiene en sus actuales lineamientos el poder brindar un acceso a la cultura para los grupos más necesitados del país, el indicador debe reflejar si es que se está logrando o no en base al recurso escaso para este grupo que es el recurso económico.

La propuesta de indicador es entonces identificar la cantidad de beneficiarios del proyecto (N), en segundo lugar identificar el valor de mercado del proyecto, es decir cuánto hubiese costado al ciudadano acceder al mismo producto o servicio frente a una alternativa en el mercado si es que el proyecto no existiese (Vm); en tercer lugar, identificar la satisfacción del ciudadano con respecto al producto servicio que brindó el proyecto (St); en cuarto lugar se identifican los costos en los que haya tenido que incurrir el ciudadano (Cm).

De esta forma obtenemos la siguiente fórmula.
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Por ejemplo, utilizando cifras ficticias para el caso de memoria chilena se calculan las siguientes variables:

Población de beneficiarios:

· N1: Se estima que hay 40’000 personas en Santiago con alto interés en la historia.

· N2: Se estima que hay 12’000 personas fuera de Santiago con alto interés en la historia

· N3: Se estima que hay 150’000 estudiantes de media en Santiago que requieren información histórica para poder realizar sus tareas.

Valor de Mercado: 

Vm1: Una persona del grupo N1 compra un libro de historia al mes. VM1=(8’000x12=96’000 pesos, más 24 pasajes de metro 310x24=7’440 pesos, total 10’3440 pesos)

VM2: Para el caso una persona del grupo de N2  compra un libro al mes. Vm2=(8’000*12=96’000 pesos, más 8 pasajes de colectivo 8x300 pesos = 2400 pesos, más 8 pasajes de bus y 8 de metro = (4’300 x 8)+(310 x 8)= 3’4680 pesos, total 130’680 pesos.

VM3: Para el caso de una persona del grupo Nº3, compra un libro al año. Vm3= 8’000 pesos.

Costo para el acceso a memoria Chilena:

En general todos los grupos distribuyen su acceso a Internet de la siguiente forma:

Cibercafé: 40%, costo 1000 pesos / hora

Internet en casa 20%, costo 80 pesos / hora

Bibliotecas públicas 20%, costo pasaje en metro / colectivo 300 pesos por visita.

Satisfacción de los grupos con Memoria Chilena (en una escala del 1 al 7).

N1 = 5.5 / 7 x 100%= 78.57%

N2 = 6.8 / 7 x 100%= 97.14%

N3 = 4 / 7 x 100%= 57.14%

Por tanto, el cálculo sería:

(40’000 x (103’440- (400+16+60))x0.7857) + (12’000 x (130’680 – (400+16+60))x0.9714) + (150’000 x (8’000 – (400 +16+ 60)x 0.5714)

= 3’234’695’742 + 1’517’761’987 + 644’882’040

= 5’397’339’499 pesos al año

Esto quiere decir que el proyecto generó un valor económico  de 5’400 millones de pesos anuales, podría entenderse como que el ahorro total  para los beneficiarios del proyecto es de 5400 millones anuales.

Otra forma de evaluar el impacto es mediante la relativización del ahorro con respecto al ingreso promedio familiar de los beneficiarios, esto mediante la siguiente fórmula.
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Donde Ih representa el ingreso del hogar al que pertenece el beneficiario.

Suponiendo los siguientes ingresos promedios:

N1 = 600’000 pesos mensuales, 7’200’000 pesos anuales

N2 = 450’000 pesos mensuales, 5,400,000 pesos anuales

N3 = 360’000 pesos mensuales,  4,320,000 pesos anuales.

Multiplicando el ingreso promedio mensual por la cantidad de beneficiarios tenemos.

N1 = 7’200’000 x 40’000 = 288’000’000’000 pesos

N2 = 5’400’000 x 12’000 = 64’800’000’000 pesos

N3 = 4’320’000 x 150000= 648’000’000’000 pesos.

Por tanto, dividimos el total de valor con respecto al total de ingresos

5’397’339’499 pesos   = 0.005 x 100% = 0.5%

1’000’800’000’000 pesos   aaaaaaaaaaaaaaaaa

A nivel agregado, se ha permitido el acceso a la memoria chilena, su historia y expresiones asociadas, a grupos de beneficiarios en donde esta actividad representaban antes un costo de 0.5% anual en sus hogares.

Una vez que se tiene este indicador calculado para todos los proyectos, se puede conocer el impacto Global del la DIBAM sobre sus beneficiarios y compararlo contra el presupuesto anual de la DIBAM, de tal forma que se pueden estimar la rentabilidad de poner un peso en la DIBAM frente a la rentabilidad de poner un peso en otras instituciones.

Indicador de impacto del intercambio en alianzas para instituciones del conglomerado

Este indicador busca identificar si existe un impacto positivo para las instituciones con las que DIBAM tiene alianzas, de tal forma que se mantengan relaciones de largo plazo con las mismas.

Para poder estimar el  impacto tienen que identificar las siguientes variables.

· Recursos Comprometidos por la DIBAM  (Rc). Se identifican los recursos que se han acordado intercambiar con la institución del conglomerado.

· Valor de mercado de los recursos comprometidos por la DIBAM (VmRi). Se estima el costo de los recursos que la DIBAM está proporcionando en un escenario en que no existiese una alianza.

· Costo de mercado de los recursos disponibles por la alianza para la DIBAM (VmRd). Se estima el costo de la institución del conglomerado por los recursos que brinda para la DIBAM.

· Costos derivados de la alianza para la institución del conglomerado (Cai). Son los costos adicionales que se cargan a la institución para las actividades concertadas en la alianza.

· Costos derivados de la alianza para la DIBAM (Cad). Son los costos adicionales que se cargan a la DIBAM para las actividades concertadas en la alianza.

· Satisfacción global de la institución con las actividades desarrolladas por motivo de la alianza con DIBAM (Stc).

Identificando estas variables, la fórmula para el indicador de impacto sería:
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Por ejemplo, para una alianza con una embajada de Rusia, en la que se acuerda el apoyo de la DIBAM para la difusión e infraestructura de las muestras de arte contemporáneo Ruso cada 6 meses, se realizaría el siguiente cálculo:

· VmRi: El acceder a una galería privada para las mismas condiciones de muestra, asciende a 5 millones por muestra, por dos veces al año 10 millones de pesos. Los costos de difusión ascienden a 6 millones de pesos, por dos veces al año, 12 millones de pesos. 

· VmRd: El costo de traer las obras asciende a 30’000 dólares por muestra, por dos veces al año = 60’000 dólares = 36 millones de pesos, se incluyen seguros para las piezas.

· Cai: La embajada tiene que gastar 200’000 pesos para la sala por muestra y 300’000 pesos por  costos de difusión por muestra, por dos veces al año, 1 millón de pesos al año.

· Cad: DIBAM paga el seguro temporal de las obras de arte; el seguro cuesta  4’000 dólares por muestra, por dos veces al año, 8’000 dólares que es igual a 4’800’000 pesos.

· Stc: En un estudio realizado por la Unidad de estudios, la Embajada de Rusia indicó una satisfacción con la alianza de 90%
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El impacto de la alianza para la Embajada de Rusia es la reducción de sus gastos en actividades culturales de 58 Millones a 37.62 Millones. Esto significa que está gastando 65%, por lo que el ahorro es 100% - 65%= 35% para las actividades culturales y patrimoniales de la embajada.

Indicadores mixtos de impacto para alianzas y beneficiarios.

Supongamos que  fue una fundación la que proporcionó 50 millones para el proyecto memoria chilena, en donde no recibe a cambio un recurso concreto por parte de la DIBAM.

Para poder estimar el impacto del proyecto, se tiene que vincular el impacto de los beneficiarios con el recurso intercambiado. 

En este caso, los 50 millones representan una inversión, que por si solos serían insuficientes para poder brindar acceso a grupos de beneficiarios. DIBAM mediante su especialidad y experiencia para proyectos debe proporcionar un retorno mayor, el cual se refleja en el impacto económico del proyecto.

Por tanto, se tiene que Obtener el Valor Actual Neto del proyecto, a 20 años.

Se identifican las variables que inciden en el flujo.

· Población de beneficiarios

· Crecimiento poblacional

· Ingreso promedio del hogar de beneficiarios

· Indexación monetaria para los ingresos

· Ingreso total del grupo de beneficiarios

· Factor de pérdida de eficacia del proyecto por tecnologización de la sociedad. Ese es un factor que va haciendo obsoleto el proyecto de memoria chilena durante los años, por motivos de avances tecnológicos.

· Inversión inicial

· Gastos de mantenimiento. Los gastos en los que incurre la DIBAM para poder mantener los sistemas del proyecto.

Estos parámetros arrojan el siguiente flujo de caja:

	2003
	2004
	2005
	2006

	 
	            4.951.000.000   
	            5.083.942.373   
	            5.168.259.818   

	2007
	2008
	2009
	2010

	            5.253.975.117   
	            5.341.111.427   
	            5.429.692.289   
	            5.519.741.633   

	2011
	2012
	2013
	2014

	            5.038.327.314   
	            4.598.851.236   
	            4.197.658.489   
	            3.831.412.644   

	2015
	2016
	2017
	2018

	            3.497.067.998   
	            3.191.844.245   
	            2.913.203.339   
	            2.658.828.394   

	2019
	2020
	
	

	            2.426.604.403   
	            2.214.600.649   
	
	


· Tasa de descuento para negocios relacionados con la cultura. Supongamos que la tasa de descuento es 10%, que en la actualidad es una rentabilidad aceptable en el mercado.

El valor presente del proyecto, según los impactos estimados y suponiendo que el proyecto se cierra en el año 2020 es de:

35’813’502’342 pesos

Es de esta forma en la que se puede demostrar la rentabilidad de para aquellas instituciones del conglomerado que aportan fondos económicos. En el caso del fondo aportante, se le comunica que sus 50 MM generarán un impacto por 36 mil millones.

4.5. Diseño del Sistema Informático de Control y Gestión (SICG) en base a los Indicadores

En relación a la propuesta de la presente Consultoría, es altamente recomendable para la DIBAM iniciar un proceso estratégico de mejoramiento de su gestión, utilizando la metodología de Balanced Scorecard (BSC), tanto para nivel corporativo como para sus centros de responsabilidad.

Para ello, debe definirse, en primer lugar, un modelo de gestión BSC aplicado a la DIBAM, y en segundo lugar deberá diseñarse e implementarse una solución de TI (sistema) que apoye dicho modelo.

El diseño y puesta en marcha de un Sistema Informático de Control y Gestión (SICG) tendrá una mayor probabilidad de éxito en la medida que la DIBAM cuente con sistemas de operación (de sus procesos) en correcto funcionamiento, para que el SICG pueda alimentarse de ellos con la información que requiera.

Dado el entorno competitivo y cambiante en que la DIBAM provee bienes o servicios a clientes/usuarios, deberá contar con un SICG que además de estar alimentado con información emanada del interior de la organización, monitoree algunas variables externas estratégicas. Por ejemplo, la consulta a los usuarios sobre la calidad/oportunidad del bien o servicio debe ser una parte integral del sistema. En caso contrario, no se dará cuenta de una de las principales medidas del desempeño: la satisfacción de los usuarios/beneficiarios con la calidad o impacto de las actividades de la DIBAM. 
A continuación se presenta el diseño conceptual del SICG (el diseño detallado y su implementación deberán ser parte de un proyecto específico posterior).
4.5.1.Requerimientos del SICG

Los requerimientos del SICG pueden dividirse en dos tipos:

· Requerimientos funcionales: dicen relación con las funciones con que deberá contar el sistema, es decir, con la problemática que deberá resolver.

· Requerimiento no funcionales: se refieren a todos aquellas necesidades extra-funcionales del sistema, como tiempos de respuesta, niveles de servicio deseados, cobertura (territorial, por ejemplo), interfaz gráfica, facilidad de uso (que sea ergonométrico), por ejemplo. 

4.5.1.1.Requerimientos Funcionales del SICG

A continuación se presentan los Requerimientos funcionales macro que deberá abordar el SICG.

· El alcance del SICG se asocia a un BSC para la DIBAM.

· Debe manejar indicadores de gestión para cada una de las perspectivas del BSC, con control de versiones.

· Debe tener la capacidad de soportar conexiones entre indicadores (entre indicadores causa y efecto, entre indicadores que se calculan a partir de otros), permitiendo realizar trazabilidad de los mismos.

· Debe permitir la realización de simulaciones de cálculo de los indicadores del BSC, para diferentes escenarios de simulación (multi-modelos).

· Debe permitir la definición y personalización de reglas por pantalla (no sobre el código).

· Debe manejar perfiles de usuario asociados a roles.

· Generación de reportes “tipo” (plantillas).

· Manejo de diferentes versiones de estructuras (Scorecards) por medio de fechas efectivas. Es decir por medio de fechas activar o desactivar diferentes Scorecards que poseen alguna estructura en particular.

· Capacidad para manejar multi-planes de cuentas, consolidaciones y opciones de reportes.

· Administración de mapas estratégicos, con soporte para diferentes versiones de la presentación de estos. 

· Administración de relaciones causa efecto.

· Capacidad de soportar conexiones con otros sistemas, en particular, con aquellos que manejan las iniciativas, para así conectar indicadores con iniciativas.

· Sistema basado en workflow.

· Manejo de gráficos de salida de apoyo a las tablas de información estadística.

· Manejo de un mecanismo de alertas para ciertos indicadores.

· Soporte para diferentes versiones de presentación de cuadros de control.

· Implementar interfaces con suite Office (principalmente Word y Excel), tanto para capturar como para exportar información.

· El sistema debe realizarse en ambiente Web, con conexión con la Intranet institucional y la página Web de la DIBAM.

· Posibilidad de operación vía Web, con perfiles de usuario definidos.

· Flexibilidad para agregar o quitar:

· Centros de responsabilidad.

· Centros de costo asignados a cada centro de responsabilidad.

· Indicadores de los Balanced Scorecard, y la clasificación de estos en distintos ámbitos de desempeño.

· Dimensiones.

· Salidas del sistema: Informes y Consultas:

· Todos los informes deben verse en forma mensual, consolidado trimestral y semestral

· El sistema debe entregar información con un nivel de precisión diaria, semanal (cuando corresponda), mensual, semestral y anual.

· Consultas a medida: la solución deberá proveer un nivel de generación de consultas de usuario final.

4.5.1.2.Requerimientos No Funcionales del SICG

A continuación se presentan los Requerimientos no funcionales macro que deberá abordar el SICG.

· Sistema en ambiente gráfico, que facilite la operación del usuario.

· Estructuras de Balanced Scorecard reorganizables en forma gráfica y fácil.

· Aplicación parametrizable, no programable, fácil de usar y mantener.

· Sistema fácil de usar para usuario inexperto.

· Capacidad OLAP (Online Analytical Processing) y análisis What-If.

· Administración de Mantenedores, es decir, manejo de objetos básicos (conversión de monedas, IVA, perfiles de usuario, por ejemplo) que puedan variarse vía sistema.

· Periodicidad de actualización de datos del modelo: Deberá ser mensual. La información de un mes se tiene disponible aproximadamente la tercera semana del mes siguiente. Hay algunos indicadores que se podrán actualizar diariamente o semanalmente, principalmente indicadores de actividad.
· Esquema de carga deseado: la información proveniente de los sistemas administrativos deberá actualizarse en forma mensual, otra debe facilitar esquemas de carga, por ejemplo, desde planillas Excel.

· Seguridad: La solución debe proveer un manejo adecuado de la seguridad que permita definir diferentes privilegios de acceso y visualización de la base de datos del modelo según los roles o perfiles que se definan para los usuarios.

4.5.2.Diseño Conceptual del SICG

Capas del SICG

El Sistema Informático de Control y Gestión (SICG) debe, en primer lugar, diseñarse en capas o niveles de información, tal como muestra la figura siguiente:
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Figura No. 13
Deben considerarse, al menos, cuatro niveles de información e interacción:

· Capa BSC Corporativa: nivel superior del SICG, el cuál conforma una vista agregada de la DIBAM para la Dirección de la institución y las áreas del nivel central (como Planificación, por ejemplo). Esta capa se alimenta directamente de las capas inferiores, correspondientes a los Centros de Responsabilidad.

· Capas BSC Centros de Responsabilidad: nivel inferior del SICG, el cuál está conformado por todos los BSC de los Centros de Responsabilidad. En este caso cada CR genera su propia información para gestión (más desagregada que el nivel superior), alimentándose de un nivel inferior que no forma parte del SICG, pero con el cuál tiene estrecha relación.

· Sistemas de Operación: nivel más bajo de la cadena de información, no forma parte del SICG. Este nivel lo conforman todas las aplicaciones de la DIBAM que apoyan los procesos definidos (de provisión de productos y de soporte institucional, por ejemplo), tales como sistemas de Bibliotecas, sistemas de Museo, sistemas de archivo, por ejemplo, y que alimentan con información operativa los indicadores de las capas BSC de los centros de responsabilidad respectivos.

· Sistemas externos: nivel externo a la DIBAM, que interactúa (o puede hacerlo) en cada una de otras 3 capas, ya se aportando información o recibiéndola. Estos sistemas pueden interactuar directamente con los sistemas que apoyan los procesos de la DIBAM, pueden interactuar con la capa BSC de los centros de responsabilidad para obtener o aportar información de gestión específica de un área, o pueden relacionarse con la DIBAM a través de su capa superior, mediante información agregada o de alto nivel. 

Teniendo en cuenta las descripciones anteriores, se observa que el SICG contará con dos capas de BSC (Corporativa y por CR), más dos interfaces con tipos de sistemas, una interna a la DIBAM (sistemas de operación) y otra externa a la institución (Sistemas externos).

Bajo dicho marco de acción, deberán definirse los elementos que formarán parte de cada una de las dos capas y de las dos interfaces descritas.

4.5.2.1.Perspectivas del modelo BSC por capa del SICG

· Los Balanced Scorecard Corporativo y por Centro de Responsabilidad consideran indicadores clasificados en las siguientes perspectivas:

	Perspectiva
	Objetivo

	Financiera
	Medir y cuantificar la gestión financiera de cada centro de responsabilidad.

	Satisfacción del usuario/ beneficiario
	Cuantificar la satisfacción del servicio y especificar las principales deficiencias.

	Procesos Internos
	Mostrar el desempeño de los procesos claves en la gestión de cada área. 

	Aprendizaje y crecimiento
	Indicadores cualitativos o cuantitativos de proyectos que tienen un impacto estratégico de responsabilidad del Centro de Responsabilidad.


Cuadro No. 8
· Métricas para cada objetivo y para cada iniciativa:

	Objetivo
	Métricas
	Metas por métrica

	Cuantificar
	En valores, tiempos, unidades, entre otros.
	Se asignarán en el momento de la puesta en marcha.

	Medir
	Establecer máximos y mínimos para cada caso.
	Se asignarán en el momento de la puesta en marcha.

	Mostrar
	Describir y señalar aquella gestión con problemas o el buen desempeño de ésta.
	Se asignarán en el momento de la puesta en marcha.


Cuadro No.9
· Dimensiones de análisis por cada perspectiva: 

	Perspectiva
	Dimensiones

	Financiera
	Temporal = Anual, trimestral y mensual. Organizacional = Centros de Responsabilidad y Centros de Costo.

	Satisfacción del usuario/ beneficiario
	Temporal = Anual, semestral, mensual.

Organizacional = Centro de Responsabilidad y otros.

	Procesos internos
	Temporal = Anual, trimestral, mensual, semanal, diaria.

Organizacional = Centro de Responsabilidad y otros.

	Aprendizaje y crecimiento
	Temporal = Anual, trimestral, mensual. Organizacional =Centro de Responsabilidad.


Cuadro No. 10
Elementos que componen la Capa BSC Corporativa del SICG

Esta capa se encuentra en el nivel superior del modelo, y concentra la información más agregada del modelo BSC. Esta capa reportará información de apoyo a la toma de decisiones de la Dirección y del nivel central de la DIBAM, en forma transversal a la institución. Para esta capa, deben definirse 4 perspectivas, tal como lo muestra la figura siguiente:
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Figura No. 14

Dichas 4 perspectivas, para diferenciarlas del nivel inferior (Centros de responsabilidad) se denominarán:

· Financiera Corporativa.

· Satisfacción del usuario corporativo

· Procesos Internos corporativos

· Aprendizaje y crecimiento corporativo

Cada perspectiva considera objetivos, indicadores y metas, para un período determinado de tiempo. Para esta capa, el detalle de las perspectivas se presenta a continuación:
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Figura No. 15
Los Objetivos, Indicadores y Metas Financieras Corporativas dicen relación con los elementos financieros que deben considerarse a nivel institucional de la DIBAM, identificando objetivos transversales en materia financiera, definiendo la forma de medir el logro de dichos objetivos con indicadores financieros institucionales, y finalmente estableciendo metas financieras para un período de tiempo determinado: anual, trimestral, y mensual. Típicos indicadores financieros organizacionales miden la liquidez, el endeudamiento, la actividad (asociada a la rotación) y la rentabilidad, en este caso, de toda la DIBAM.

Los Objetivos, Indicadores y Metas de satisfacción del usuario corporativo dicen relación con la satisfacción de los clientes / usuarios / beneficiarios de los servicios DIBAM, identificando objetivos transversales en materia de usuarios, definiendo la forma de medir el logro de dichos objetivos con indicadores de usuarios institucionales, y finalmente estableciendo metas de usuario para un período de tiempo determinado: anual, semestral, y mensual. Típicos indicadores de usuarios organizacionales miden la cuota de mercado, el incremento de usuarios, la retención de usuarios, la satisfacción de usuarios y la rentabilidad de los usuarios, en este caso, de toda la DIBAM.

Los Objetivos, Indicadores y Metas de los procesos internos corporativos dicen relación con los procesos en los que la DIBAM debe ser excelente para cumplir con sus lineamientos estratégicos y satisfacer a sus clientes, identificando objetivos transversales en materia de procesos internos, definiendo la forma de medir el logro de dichos objetivos con indicadores de procesos internos institucionales o clave para toda la DIBAM, y finalmente estableciendo metas de procesos para un período de tiempo determinado: anual, trimestral, mensual, semanal y diario. Típicos indicadores de procesos internos organizacionales miden innovación de productos / servicios, calidad de los productos / servicios, utilización de la capacidad instalada, productividad del personal, porcentaje de tiempo trabajado, eficiencia en la administración de materiales, en este caso, de toda la DIBAM.

Los Objetivos, Indicadores y Metas de Aprendizaje y crecimiento dicen relación con la capacidad de la DIBAM (en su conjunto) para aprender y crecer en pos de la consecución de su visión, identificando objetivos transversales en materia de aprendizaje y crecimiento, definiendo la forma de medir el logro de dichos objetivos con indicadores de aprendizaje y crecimiento institucionales para toda la DIBAM, y finalmente estableciendo metas de aprendizaje y crecimiento para un período de tiempo determinado: anual, trimestral y mensual. Típicos indicadores de aprendizaje y crecimiento organizacional miden capacidades del personal, capacidades de los sistemas de información de apoyo a los procesos DIBAM, motivación – delegación – coherencia de objetivos, satisfacción y retención de los empleados, en este caso, de toda la DIBAM.

Finalmente, debe establecerse una relación entre los objetivos, los indicadores y las metas corporativas, tal como lo muestra la figura siguiente:
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Figura No. 16
En primer lugar deben establecerse los objetivos estratégicos corporativos para cada una de las 4 perspectivas, es decir, se establece el qué se quiere medir.

En segundo lugar, deben establecerse los indicadores corporativos para cada objetivo y por cada perspectiva, estableciendo el cómo se van a medir los objetivos. En este punto cabe señalar que pueden diferenciarse dos clases de indicadores:

· Indicadores Causa: son denominados también inductores de actuación, puesto que originan o causan algún otro hecho medible.

· Indicadores Efecto: son indicadores que se originan a partir de un indicador de causa, como resultado de su actuación, generalmente asociado a indicadores financieros. Estos indicadores son los más fáciles de identificar en la práctica.

Para comprender los tipos de indicadores, se tiene el siguiente ejemplo: Si se considera el Objetivo Estratégico “Conocer a nuestros usuarios corporativos”, un indicador que surge naturalmente es “Porcentaje de ingresos proveniente de nuevos servicios”, por ejemplo, el cuál es un indicador efecto de la perspectiva financiera. El indicador causa o inductor podría ser, por ejemplo, “Ciclo de desarrollo del producto / servicio”, que es de la perspectiva del proceso interno. Entonces, se relaciona cómo influye el ciclo de desarrollo del servicio en el porcentaje de ingresos proveniente de dichos nuevos servicios, para conocer mejor a los usuarios corporativos. Esta relación es muy importante, dado que una de las características del modelo BCS y, por lo tanto, del sistema SICG, es la trazabilidad e interrelación entre indicadores y perspectivas. En tercer lugar, deben establecerse las metas corporativas para cada tipo de indicador, estableciendo el cuánto deben valer los indicadores en un período de tiempo determinado.

Elementos que componen la Capa BSC Centros de Responsabilidad del SICG

Esta capa se encuentra en el nivel inferior del sistema SICG, y concentra la información agregada del modelo BSC por centro de Responsabilidad. Esta capa reportará información de apoyo a la toma de decisiones de cada centro de responsabilidad (como las Subdirecciones, por ejemplo). Para esta capa, deben definirse las mismas 4 perspectivas que para la capa corporativa, pero con otro fin y alcance, tal como lo muestra la figura siguiente:
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Figura No. 17
Dichas 4 perspectivas, para diferenciarlas del nivel superior (corporativo) se denominarán:

· Financiera CR.

· Satisfacción del usuario CR

· Procesos Internos CR

· Aprendizaje y crecimiento CR

Donde “CR” quiere decir “”Centro de Responsabilidad”.

Cada BSC obedece a un CR, por lo que la figura precedente ejemplifica el modelo para un BSC, el cuál debe especificarse tantas veces como CR se definan.

Cada perspectiva considera objetivos, indicadores y metas, para un período determinado de tiempo y para cada CR.

La definición de perspectivas y la relación entre los objetivos, los indicadores y las metas de cada CR, es similar a la descrita para la Capa Corporativa, salvo que el alcance ya no es institucional, sino para el ámbito de acción del CR respectivo. Por lo tanto, no se describirán dichos puntos nuevamente.

Elementos que componen la interfaz con los Sistemas de Operación

Como se ha mencionado, los sistemas de operación de la DIBAM proveerán información a la Capa de BSC Centro de Responsabilidad de cada CR, idealmente, en forma automática.

Dichos sistemas proveen la información del quehacer diario, semanal, mensual, trimestral, semestral o anual según la perspectiva del indicador que se esté analizando.

Por lo tanto, deberán especificarse, diseñarse e implementarse interfaces entre los sistemas de operación interna de la DIBAM y la presente Capa del SICG. Estas tareas deberán ser llevadas a cabo por el proveedor que se haga cargo del SICG.

Los principales pasos a considerar para definir cada interfaz son:

1. Identificar el objetivo del sistema de operación.

2. Identificar los principales datos o información que administra el sistema de operación.

3. Definir qué elementos se quieren medir (objetivos)

4. En base a los pasos 2 y 3, deben determinarse los indicadores para la capa BSC de los CR y para cada perspectiva, que permitirán medir los objetivos definidos (en base a lo que se quiere medir y a la información que entrega el sistema de operación).

5. Dada la información histórica, la actual y las proyecciones que se tengan, se debe determinar la meta para los indicadores definidos.

6. Una vez establecido el link “objetivo – indicador – información de entrada”, debe especificarse la frecuencia o periodicidad de instanciación de dicho link o interfaz, de acuerdo al tipo de perspectiva al que pertenezca el indicador.

7. Con los elementos hasta ahora descritos, debe diseñarse e implementarse la interfaz entre la capa BSC del CR y el sistema de operación correspondiente.

8. Los pasos anteriores deben repetirse tantas veces como interfaces se deban generar.

La figura siguiente ilustra las interfaces (flechas rojas) entre lo sistemas de operación y la capa BSC del CR:
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Figura No. 18
Cada flecha roja representa una interfaz, cuya dirección indica que los sistemas de operación alimentan con información base a cada una de las capas BSC de los CR. Cada interfaz debe especificar algunos elementos, tal como lo muestra la figura siguiente:
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Figura No. 19
De la figura anterior se tiene que:

· Objetivo: define el propósito de la interfaz a diseñar (detalladamente) e implementar. El objetivo debe especificar cuál es el fin de la interfaz, es decir, debe responder a la pregunta ¿qué se quiere lograr al relacionar el sistema de operación determinado con la capa BSC del CR respectivo?

· Información requerida: detalla los datos / información que debe obtenerse del sistema de operación para alimentar la capa BSC del CR respectivo, de acuerdo al objetivo definido.

· Frecuencia: un elemento importante a considerar es la frecuencia con que se instanciará la interfaz definida, lo cuál influirá directamente en la forma en que se diseñe (detalladamente) la interfaz y en la performance que se alcance cada vez que se requieran datos desde la capa BSC del CR hacia el sistema de operación respectivo. Para ello, previamente se deben obtener los requerimientos de las partes a conectar para determinar la frecuencia.

· Formato: dados los puntos anteriores, debe establecerse el formato en el cuál viajarán los datos desde los sistemas de operación hacia la capa BSC del CR respectivo. Un estándar de comunicación entre sistema lo constituyen los Web Services, los cuáles, en un formato XML, trasmiten información entre sistemas, independiente de la plataforma o motor de base de datos de cada uno.

Elementos que componen la interfaz con los Sistemas Externos

Como se ha descrito, los sistemas externos con los que se relaciona (o relacionará) la DIBAM proveerán / recibirán información a la Capa de BSC Corporativa, a la Capa BSC de los CR, y a los sistemas de operación, en diferentes niveles, con diferente frecuencia y comunicando distinta información.

Dichos sistemas proveerán información de contexto o ambiente para la DIBAM y requerirán información agregada o detallada dependiendo de la capa con la que se relacionen. Por lo tanto, deberán especificarse, diseñarse e implementarse interfaces entre los sistemas externos y las dos capas del SICG (más los sistemas de operación, que queda fuera del alcance del presente punto). Ejemplo de sistemas externos lo constituyen el SIGFE, SEBI (Banco Integrado de Proyectos), Intranet del Estado, Chile Compra y además un subconjunto de los sistemas de las instituciones que se relacionan con la DIBAM. Los principales pasos a considerar para definir cada interfaz son similares a los descritos para los sistemas de operación, y gráficamente se identifican las interfaces en la imagen siguiente: 
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Figura No. 20
Al igual que en las interfaces de los sistemas de operación, se define un objetivo, la información requerida, al frecuencia y el formato para cada interfaz.

En este caso es importante señalar, además, el origen del sistema externos, para reconocer el sistema a relacionar y la entidad que es “dueña” de dicho sistema.

Elementos funcionales y de interfaz gráfica del SICG

Una característica muy relevante en el SICG serán los elementos de interfaz gráfica a considerar en el manejo de información (aspectos funcionales) y en la presentación de informes, consultas y gráficos.

Considerando los elementos hasta aquí expuestos y las prácticas de cambio definidas para la DIBAM, se presenta a continuación un esquema de árbol que determina una de las estructuras clave del SICG:

· Prácticas rutinarias (procesos actuales)

· Productos estratégicos y de soporte

· Indicadores

· Metas

El SICG deberá estructurarse en base a las prácticas rutinarias de la DIBAM, en base a sus productos estratégicos y de soporte institucional. Cada producto aporta variables para la generación de indicadores. Finalmente, se deberán definir metas para cada indicador.

En cuanto a las prácticas de cambio, se tiene lo siguiente:

· Práctica de Cambio

· Procesos de cambio

· Productos de cambio

· Indicadores


· Metas

El SICG deberá, además, estructurarse en base a las prácticas de cambio definidas para la DIBAM, para la cuál se han definido procesos de cambio. Cada proceso cuenta con productos definidos, y estos productos aportan variables para la generación de indicadores. Finalmente, se deberán definir metas para cada indicador.

Por otro lado, desde el punto de vista de las perspectivas del BSC asociado al SICG, se tiene la siguiente estructura:

· Perspectiva del BSC

· Objetivos (por capa del SICG)

· Indicadores (causa - efecto)

· Metas

Esta tercera estructura es transversal a las dos anteriores. Mientras la primera se enfoca en las prácticas actuales o de rutina de la DIBAM y la segunda en las prácticas nuevas, la tercera se abstrae de esos enfoques y posa la mirada sobre las perspectivas propias del BSC, como son la perspectiva financiera, de clientes, los procesos internos y aprendizaje / crecimiento.

Estas tres estructuras deben complementarse, generando filtros de información en distintos niveles.

A continuación se presenta una secuencia para el ámbito de las Perspectivas del BSC:

Nota: Gráficamente, el sistema debe proporcionar varios filtros, pero no se define un diseño de interfaz propiamente tal, sino que el foco está en los elementos que deben estar presentes para dichos filtros.
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Figura No. 21. Secuencia para el ámbito de las Perspectivas del BSC
A continuación se presenta una secuencia para el ámbito de las Prácticas de Rutina (o procesos actuales):
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Figura No. 22. Secuencia para el ámbito de las Prácticas de Rutina

A continuación se presenta una secuencia para el ámbito de las Prácticas de Cambio:
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Figura No. 23. Secuencia para el ámbito de las Prácticas de Cambio
Las secuencias anteriores representan un ejemplo de la estructura que deberá soportar el sistema SICG, estableciéndose niveles de búsqueda de información.

Estas búsquedas serán complementadas con información de acceso rápido (vistas frecuentes) y manejo de gráficos y tablas comparativas entre versiones distintas del BSC para el nivel corporativo o para los CR.

Además, podrá establecerse la trazabilidad de indicadores asociados (causa-efecto).

A continuación se presenta un resumen de actividades que se recomiendan al momento e implantar el BSC.

Resumen de Actividades recomendadas para implantar el BSC

· Designar un Gerente como contraparte formal del proyecto.

· Análisis del Plan Estratégico vigente y Objetivos del año. 

· Elaboración del borrador de BSC 2005 de la DIBAM y corporativo y Centros de responsabilidad que la conforman.

Balanced Scorecards Corporativo y por Centro de Responsabilidad (CR)

· Identificación de los actuales CR de la DIBAM.

· Priorización de los CR que serán integrados al sistema de gestión en el 2005.

· Designación de los encargados de CR para cada una de las unidades seleccionadas.

· Documento con definición explícita de responsabilidades y atribuciones del encargado de cada CR seleccionado.

· Diseño de una estructura común de Balanced Scorecard por CR.

· Elaboración del Balanced Scorecard para cada CR seleccionado.

· Definición de un plan de incentivos para los encargados de los CR seleccionados y sus respectivos equipo de trabajo.

· Suscripción de los Balanced Scorecards de los CR por el encargado de cada CR y la DIBAM. 

· Negociación de dicho BSC con el Comité Directivo.

· Una vez aprobado lo anterior, se deberá definir la propuesta específica de BSC Corporativo y por Subdirecciones o Direcciones y otros directivos que reportan directamente a la Dirección de la DIBAM (encargados de los Centros de Responsabilidad), por medio de una breve charla y la autopreparación inicial de cada BSC.

· Facilitación de la Negociación de los BSC con el Comité Directivo.

· Elaboración de un modelo simple de transformación de los BSC en un sistema de incentivos.

· Implementación del BSC con apoyo de un sistema informático:

· Análisis de la propuesta de BSC Corporativo y por encargados de centro de responsabilidad

· Revisar los requerimientos planteados respecto del sistema de apoyo al SICG.

· Diseñar, en forma detallada, el sistema SICG de acuerdo a los requerimientos aprobados.

· Construir el sistema SICG de acuerdo a las especificaciones de diseño, tanto las operaciones propias del sistema como su interacción con otros sistemas.

· Testear el sistema en forma unitaria, integrada y de aprobación final.

· Implantar el sistema en la DIBAM (instalación física del software, migración de datos si corresponde, poblar lo sdatos de inicio del sistema, capacitación de los usuarios y administrador del sistema, entre otros)

· Marcha blanca del sistema, por un período determinado de tiempo, con monitoreo por parte del proveedor.

· Mantención del sistema (preventiva, correctiva, nuevos requerimientos).

Recomendaciones finales

· Se recomienda diseñar un BSC, y un sistema asociado de incentivos, en el cual exista un fuerte componente de metas cruzadas o proyectos transversales y una fuerte evaluación del trabajo en  la construcción de equipo.

· Declarar el 2005 como el “año del Mejoramiento de la DIBAM”.

· Realizar un proyecto para reforzar la cooperación transversal entre Subdirecciones y con apoyo de las áreas transversales, influyendo tanto en actitudes como en prácticas específicas.

· Realizar un proyecto de métrica periódica, formal y rigurosa de la satisfacción en la vinculación con el cliente interno y externo y convertirla en una de las partes fundamentales del BSC y del herramental de gestión de la DIBAM.

· Reforzar el diálogo estratégico al interior del Comité Directivo, para clarificar, entre otros temas, qué se entiende por Mejoramiento de la DIBAM y qué se entiende por Patrimonio extendido.

· Se plantea como necesario, el Diseño de un Sistema de Balanced Scorecard (BSC) para la DIBAM en su globalidad y para cada una de las Subdirecciones y Direcciones u otras áreas que se conforman en centros de responsabilidad, bajo la visión de sus prácticas rutinarias y sus prácticas de cambio.

Una visión global (de contexto) del futuro SICG se presenta a continuación:
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Figura No. 24. Modelo conceptual del SICG
A modo de resumen, se presentan los requerimientos de TIC (tecnologías de la Información y Comunicaciones) del SICG:

· Pre-requisito indispensable: Generación de un modelo de BSC en dos niveles particular de la DIBAM, con documentación y especificación asociada. Este trabajo puede formar parte de una primera etapa de un proyecto de BSC en al DIBAM.

· Análisis, Diseño e implementación bajo plataforma empresarial (J2EE de Sun Microsistems o .NET de Microsoft)

· Motor de BD ad-hoc con la plataforma escogida (Oracle o SQL Server, por ejemplo) y que provea una alta performance por complejidad y trazabilidad de información.

· Ambiente de trabajo Web, permitiendo acceso desde fuera de la DIBAM para los usuarios definidos (Extranet).

· Flexibilidad / dinamismo del diseño, que permita introducción de cambios con el menor impacto posible y un aescalabilidad balanceada del sistema.

· Posibilidad de conexión con otros sistemas mediante Web Services.

· Ergonomía, es decir, facilidad gráfica y de navegación para los usuarios (que serán niveles directivos y jefaturas más que operativos)

· Niveles de seguridad adecuados, mediante perfiles de usuario (lectura / escritura)

La incorporación de un Cuadro de Mando Integral (Balance Scorecard) para la DIBAM es un elemento fundamental de gestión, sobre todo en una estructura organizacional descentralizada donde la coordinación cobra más importancia aún.

Es clave tener una mirada transversal y externa que sea capaz, con la ayuda de los directivos y jefaturas claves de la DIBAM, generar un modelo de BSC adecuado y diseñar / construir un sistema informático de apoyo para facilitar las tareas de control.

5. Diseño de las condiciones en los Recursos Humanos para el proceso de transición

El presente capítulo busca identificar las condiciones relacionadas con el capital humano, así como recomendar la mejor alternativa de implementación para las prácticas y procedimientos de trabajo ya  presentadas, dadas las barreras existentes.

5.1. Prácticas de Valor esperadas por parte de los funcionarios de la DIBAM

El presente documento propone el desarrollo de 5 prácticas de valor para la DIBAM, según los objetivos que se requiere implementar dentro del marco de esta consultoría de desarrollo organizacional.

Tal como se ha visto en capítulos anteriores, el objetivo es el asignar funciones estratégicas que permitan generar procesos y productos internos. La gestión de las mismas debe permitir una mayor flexibilidad de la DIBAM para poder desarrollar soluciones frente a las necesidades de los beneficiarios e instituciones que participan en el quehacer cultural y educativo en Chile y que se relaciona muchas veces con el quehacer patrimonial.

La presente consultoría identifica que las prácticas de trabajo constituyen la forma más directa y eficiente para poder generar un aumento en el impacto de las actividades de la DIBAM.

Es directa porque espera incidir en las conductas de las personas que trabajan en y con las instituciones DIBAM, es decir funcionarios y beneficiarios externos, ya sean institucionales o personas naturales.

Es eficiente debido a que se orientan al desarrollo de productos que pueden mejorar los procesos internos para el desarrollo de actividades patrimoniales de impacto. Al mismo tiempo, su carácter focalizado, coincide con las restricciones de recursos con los que cuenta la DIBAM, en donde no es posible generar procesos de mayores dimensiones dado que serían inviables.

Metodología

Objetivo: Identificar, estructurar y proponer lineamientos para la implementación de prácticas de trabajo transversales en las instituciones y unidades de la DIBAM, de tal forma que se pueda identificar en productos concretos, las funciones estratégicas de la Macroestructura.

Actividades realizadas

a) Desarrollo de la Macroestructura: La Macroestructura obedece a la identificación de funciones estratégicas que requiere la DIBAM, en el contexto de las actividades patrimoniales y en función de los actores que participan en la misma. Al mismo tiempo, la macroestructura busca orientar a las unidades e instituciones a una determinada función estratégica, de tal forma que cuente con objetivos estratégicos desde un enfoque corporativo.

b) Identificación de prácticas de trabajo según las funciones de la Macroestructura: Se procedió a identificar cuáles eran las prácticas de trabajo que mejor pudiesen expresar, en actividades y en productos, las funciones estratégicas de la Macroestructura.
En una primera instancia, se identificaron 8 prácticas de trabajo importantes para el proceso. A continuación se presenta la relación entre las prácticas y las funciones estratégicas.

	Nº
	Nombre de la Práctica
	Función Estratégica a la que corresponde

	1
	Ser capaces de identificar las necesidades en los beneficiarios finales
	Servicio / Innovación

	2
	Ser capaces de identificar las oportunidades en los actores del Conglomerado Cultural
	Servicio / Innovación

	3
	Ser capaces de identificar mejoras a nivel interno
	Desarrollo Organizacional

	4
	Ser capaces de proponer soluciones en base al trabajo en equipo
	Desarrollo Organizacional

	5
	Ser capaces de identificar todos los recursos institucionales
	Estandarización y eficiencia de los recursos organizacionales

	6
	Ser Capaces de poner a Disposición todos los recursos institucionales
	Estandarización y eficiencia de los recursos organizacionales

	7
	Ser capaces de identificar mejoras en lo relacionado al patrimonio
	Desarrollo Patrimonial

	8
	Ser capaces de interpretar la realidad estratégica en la que se encuentra la DIBAM
	Lineamientos estratégicos
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c) Prediseño de los procesos para cada una de las prácticas. Se diseñaron procesos sobre los cuales debe enmarcarse la práctica de trabajo. Esto permitió estimar cuáles eran los principales requerimientos en actividades y recursos informáticos para su implementación.

d) Racionalización de prácticas de trabajo. Las prácticas de trabajo se tuvieron que reducir de 8 a 5. A continuación se indican las prácticas en cuestión, los criterios y las decisiones.
Prácticas 3 y 4.  La separación entre las actividades de diagnóstico y solución a nivel interno puede resultar demasiado artificial. En la práctica diagnóstico y solución requieren ser realizadas en paralelo  y al mismo tiempo en equipo. De esta forma se consideró conveniente fusionar ambas actividades en una sola.

Prácticas 5 y 6. En este caso, obedecen a los mismos procesos y procedimientos, por lo que se consideró, al igual que en el caso anterior, una división artificial. Por ello se optó fusionarlas en una sola.

Práctica 8. En el caso de poder interpretar la realidad estratégica, se entiende que la práctica adecuada depende de la metodología del Balanced Scorecard. Por esta razón, se consideró que mantener esta práctica pondría en riesgo la coherencia de las prácticas con el Balanced Scorecard y duplicaría esfuerzos al mismo tiempo. Por esta razón es que eliminó esta práctica.

De esta forma es que quedan con las siguientes prácticas de trabajo.

	Nº
	Nombre de la Práctica
	Función Estratégica a la que corresponde

	1
	Ser capaces de identificar las necesidades en los beneficiarios finales
	Servicio / Innovación

	2
	Ser capaces de identificar las oportunidades en los actores del Conglomerado Cultural
	Servicio / Innovación

	4
	Ser capaces de identificar problemas y proponer soluciones en base al trabajo en equipo
	Desarrollo Organizacional

	5
	Ser capaces de identificar y poner a disposición todos los recursos institucionales
	Estandarización y eficiencia de los recursos organizacionales

	7
	Ser capaces de identificar mejoras en lo relacionado al patrimonio
	Desarrollo Patrimonial


Cuadro No. 12
e) Desarrollo en detalle para cada una de las prácticas finales. Para cada una de las prácticas seleccionadas se han desarrollado detalle en relación a:

· Productos del proceso asociados a la práctica.

· Indicadores de gestión del proceso asociado a la práctica, divididos en eficacia, eficiencia y riesgo según sea el caso.

· Mecanismos de coordinación.

· Competencias requeridas en los funcionarios.

· Requerimientos en Tecnologías de la Información
A continuación se detalla cada una de las prácticas en las dimensiones mencionadas. Luego se explican la estrategia de implementación de las mismas.

5.1.1. Ser capaces de identificar las necesidades y oportunidades en el conglomerado cultural.

5.1.1.1.Definición

El valor de la DIBAM en el Conglomerado Cultural depende mucho de la capacidad de dialogar y negociar con otras instituciones, a nivel central y regional para la identificación de oportunidades y proyectos conjuntos, dentro del ámbito patrimonial. En la medida en que se cuentan con  una mayor cantidad de alianzas bien negociadas con instituciones del  conglomerado, aumenta la cantidad de alternativas y recursos disponibles para el desarrollo de proyectos y actividades patrimoniales. Es por ello que los productos de esta práctica cuentan con carácter estratégico.

5.1.1.2.Procesos para la práctica


Figura No. 25
5.1.1.3.Actividades Clave
Las actividades clave que componen esta práctica de trabajo son:

· Llevar a cabo reuniones periódicas con instituciones de interés para las diversas unidades de DIBAM. En cada unidad o institución de la DIBAM, debe existir al menos una persona que cuente con la capacidad de llevar reuniones y poder negociar alianzas e intercambio de recursos con las instituciones del conglomerado. 
· Llevar un perfil de institución con los intereses, necesidades y proyectos a corto mediano y largo plazo. Es imprescindible el poder contar con un registro en el que se pueda ingresar y consultar el perfil de las instituciones con las que se tienen alianzas, de tal forma que se pueda disponer de ellas para poder evaluar la factibilidad de proyectos y actividades en toda las unidades e instituciones DIBAM.
Así mismo, se requiere una herramienta para el ingreso de datos que se encuentre metodológicamente estructurada, de tal forma que la cantidad y cantidad de la información de perfiles sea la misma y asegure la certidumbre en el análisis para la posterior toma de decisiones.

· Combinar intereses, capacidades destrezas y recursos de varias instituciones para un proyecto en común, donde todos, ganen. Tiene que haber en cada unidad e institución de la DIBAM al menos una persona que sea capaz de analizar los recursos disponibles en las alianzas y poder realizar las combinaciones necesarias para el desarrollo de proyectos en común, con dos o más instituciones externas a la DIBAM.
Para esta actividad se requiere contar con un módulo que, en base a las alianzas registradas en una base, sea capaz de determinar la eficacia, eficiencia y riesgo para el uso del recurso en el contexto de un proyecto o una mejora a diseñar.

5.1.1.4.Competencias requeridas para las personas involucradas.

Tal como se vio anteriormente, se requiere al menos una persona por unidad o institución DIBAM que se encuentre en capacidad para poder negociar con instituciones del conglomerado.

Para ello, se requiere que los funcionarios involucrados cuenten con las siguientes competencias.

	Jefes de negociación institucional
	Unidad de Captación de Fondos

	Poder llevar a cabo reuniones periódicas con instituciones externas.
	Poder llevar a cabo reuniones periódicas con instituciones externas.

	Utilizar de la herramienta metodológica de identificación de oportunidades.
	Mantener de la Base de Datos de Alianzas y Recursos

	
	Calcular los indicadores a partir de la información de la base de datos.

	Poder consultar en la base de datos las alianzas y oportunidades.
	Saber incorporar alianzas como alternativas válidas.

	Coordinar lineamientos que involucran alianzas disponibles para situaciones específicas.
	Coordinar lineamientos que involucran alianzas disponibles para situaciones específicas.
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El plan para el desarrollo de cada una de estas competencias se explican en la sección “Estrategias para el desarrollo de las competencias”

5.1.2. Ser capaces de identificar las necesidades en los beneficiarios finales

5.1.2.1. Definición

Si bien, la capacidad de innovación en la DIBAM se encuentra influida por la cantidad de alianzas y la cantidad y calidad de recursos disponibles para proyectos, la capacidad de innovación en la DIBAM depende también del poder identificar oportunidades derivadas del análisis permanente de las necesidades de los beneficiarios en todo el país.

La información con respecto a las necesidades de los usuarios y beneficiarios para aspectos culturales y patrimoniales es una información estratégica sobre el cual la DIBAM puede aprovechar para convocar otras instituciones, para pronunciarse sobre un tema, para desarrollar soluciones y proyectos de mayor impacto patrimonial y social, logrando así un acercamiento a sus objetivos institucionales.
Para ello, se requiere que todas las personas en la DIBAM desarrollen las conductas de observación y análisis, de tal forma que cuente con la base para proponer proyectos o mejoras para los productos estratégicos, siempre dentro de los lineamientos estratégicos de la DIBAM.

5.1.2.2.Proceso para la práctica


Figura No. 26
5.1.2.3. Actividades Clave
Las actividades clave que componen esta práctica de trabajo son:

· Evaluar periódicamente la calidad de los productos estratégicos que se están brindando. La DIBAM se acerca hacia los beneficiarios mediante productos estratégicos y proyectos patrimoniales. La actividad clave en esta práctica es evaluar permanentemente el impacto que está tendiendo estos productos con respecto a los beneficiarios con el objetivo de conocer si es que se están satisfaciendo las necesidades, si es que están surgiendo otras como producto de la satisfacción de la necesidad previa y la forma en la que los beneficiarios esperarían nuevos productos, proyectos y actividades por parte de la DIBAM.
· Dialogar con los beneficiarios en forma constante, mediante la metodología de participación ciudadana. DIBAM se entiende a sí misma y a sus instituciones como actores activos dentro de la comunidad. Para ello es importante el dominar las actividades de Participación Ciurana, debido a que es una metodología bien desarrollada y que entiende a las organizaciones del estado como actores en las comunidades donde operan.
· Compartir al interior de la institución la información recabada y analizarla en conjunto. En la medida en que cada institución DIBAM en el país ingrese la información en los registros, se estará en capacidad de reconocer patrones en las necesidades de los beneficiarios, lo que puede permitir el desarrollo de proyectos más eficientes para poder satisfacer dichos patrones de necesidades a nivel nacional.
5.1.2.4. Competencias requeridas para las personas involucradas.

A continuación se muestran las competencias requeridas al menos para los dos principales actores del proceso para poder asegurar esta práctica.

	Líder de proyecto y equipo de proyecto
	Unidad de Proyectos

	Dominar la Herramienta de evaluación de un proyecto actual
	Analizar las oportunidades identificadas para asignar un proyecto (criterios)

	Dominar la herramienta de evaluación de los productos estratégicos
	Analizar oportunidades identificadas para constituir una comunidad temática

	Dominar la Metodología de Participación Ciudadana
	Analizar los proyectos generados para su financiamiento y respaldo.

	Dominar el manejo de los módulos de consulta y gestión de proyectos
	

	Poder participar adecuadamente en las comunidades temáticas de proyecto.
	

	Dominar la herramienta de evaluación de proyecto.
	


Cuadro No. 14
5.1.3. Ser capaces de identificar los recursos institucionales y poner a disposición los recursos propios.

5.1.3.1. Definición

Tanto el trabajo cotidiano como proyectos de desarrollo o mejora se simplifican más cuando las personas conocen todas las alternativas disponibles.
Para ello, es necesario que todas las personas en DIBAM cuenten con un conocimiento profundo y homogéneo de todos los recursos institucionales existentes.

Esto implica un fuerte plan de comunicación interno y el desarrollo de la lógica de “socios” internos para la ejecución de proyectos. Todo esto bajo un fuerte soporte de TI.

Así mismo, para que funcionen las estrategias, la macroestructura, los proyectos y productos estratégicos, es imprescindible que los controladores de recursos puedan poner a disposición sus recursos para proyectos de alto impacto.
Se requiere para ello un plan integrado (comunicacional, actitudinal y de incentivos) que demuestre en la práctica que el disponer de los recursos es más beneficioso que retenerlos.

5.1.3.2. Proceso para la práctica


Figura No. 27
5.1.3.3. Actividades Clave
Las actividades clave que componen esta práctica de trabajo son:

· Conocer recursos disponibles en toda la DIBAM para actividades en proyectos. Existe alta probabilidad con respecto a la existencia de recursos en la DIBAM, pero debido a problemas de información, estos recursos no se encuentran disponibles para las instituciones a nivel nacional. El contar sólo con este conocimiento podría hacer viable varios proyectos que actualmente se encontrarían descartados por falta de recursos.
Para poder  conocer todos los recursos mencionados en cada una de estas viñetas, se requiere de un registro nacional de los recursos propios y los disponibles mediante las alianzas para que los funcionarios puedan acceder mediante la intranet a dicha información. Así mismo, se espera contar con módulos de búsqueda que ayuden a los funcionarios a identificar los recursos.

· Conocer a los expertos disponibles en toda la DIBAM para actividades en proyectos y productos estratégicos. DIBAM cuenta con una red de expertos dentro de sus instituciones y unidades. Sin embargo, al falta de conocimiento hace probable el que se contrate expertos externos a la DIBAM. El contar con una registro de los expertos disponibles dentro de la DIBAM puede permitir ahorros por concepto de especialistas o contar con ellos para asesoría en actividades de largo plazo.
· Conocer las redes de alianzas que tienen las instituciones DIBAM para actividades en proyectos y productos estratégicos.  La importancia de las redes de alianzas ya se ha tratado en la práctica “Poder identificar oportunidades en el Conglomerado cultural”
· Conocer los contenidos disponibles en toda la DIBAM para actividades en los proyectos. Muchas de las actividades se pueden ver estancadas por la falta de conocimiento sobre una materia o la falta de conocimiento sobre un procedimiento y formativa. Para ello es importante el poder contar con acceso a documentación de interés, la cual debe ser identificada y regulada por la demanda que se vaya dando.
· Acuerdos de mecanismos de intercambio de recursos. Si bien se cuenta con alianzas institucionales, es importante conocer los términos de intercambio de recursos que se puedan dar. Para ello es importante que los funcionarios puedan acceder a una base en la que se especifiquen los términos de intercambio para las alianzas. Al mismo tiempo, deben existir mecanismos de intercambio de recursos entre las instituciones de la DIBAM, debido a que la ocupación de los recursos no puede ser ilimitada por lo que se tienen que desarrollar niveles mínimos y máximos de disposición para que una unidad controladota del recurso no se perjudique.
· Evaluación del impacto de los recursos concedidos sobre los proyectos o productos estratégicos. Para poder identificar el recurso idóneo, es importante poder contar con un análisis del desempeño del recurso. Es decir, poder conocer los costos asociados, el grado de control que se tuvo sobre el mismo y la utilidad que tuvo. 
· Proposición conjunta para la adquisición de nuevos recursos compartidos. En la medida en que se identifiquen recursos importantes que no se encuentran a disposición en la DIBAM, se pueden realizar proposiciones para una adquisición que involucre una posterior gestión compartida del recurso.
5.1.3.4. Competencias requeridas para las personas involucradas.

Estas son las competencias mínimas con las que tienen que contar los actores involucrados en esta práctica:

	Controladores de Recursos DIBAM / Funcionarios
	Unidades dentro de la SPP

	Poder utilizar las herramientas para ingresar y actualizar los datos de los diversos tipos de recursos.
	Poder utilizar los módulos de la base de datos para identificar y combinar recursos necesarios para el proyecto

	Poder utilizar los módulos de la base de datos para identificar y combinar recursos necesarios para el proyecto
	


Cuadro No.15
5.1.4. Ser capaces de identificar mejoras en lo relacionado al patrimonio

5.1.4.1. Definición

Todas las personas que trabajan en las instituciones y unidades de la DIBAM deben ser capaces de identificar todos los aspectos que sean mejorables desde el punto de vista del patrimonio, en las actividades de rescate, conservación y restauración.
Así mismo, deben identificar mejoras desde el punto de vista del desarrollo, es decir la forma de potenciar y expandir el patrimonio, tangible e intangible en el quehacer diario.

5.1.4.2. Proceso para la práctica
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5.1.4.3. Actividades Clave
Las actividades clave que componen esta práctica de trabajo son:

· Identificar aquellos bienes patrimoniales que son susceptibles a mejoras. En base a los criterios y herramientas que proporcionan las unidades de desarrollo patrimonial. Los funcionarios de bibliotecas, archivos y museos deben identificar aquellas dimensiones que puedan ser susceptibles a mejoras.
· Identificar actividades dentro de los procesos de rescate, conservación o restauración que son susceptibles a mejoras. Al mismo tiempo, los funcionarios deben ser capaces de identificar
5.1.4.4. Competencias requeridas para las personas involucradas.

Al menos se requieren las siguientes competencias para los principales actores involucrados en esta práctica.

	Líder de proyecto
	Unidades de Desarrollo Patrimonial 

	Poder utilizar la herramienta de identificación de problemas patrimoniales
	Poder identificar problemas en forma objetiva

	Poder convocar y constituir un equipo de resolución de problemas
	Poder convocar y constituir un equipo de resolución de problemas

	Poder desenvolverse en una comunidad temática.
	Diseñar y actualizar los criterios que alimentan algoritmos de priorización y selección de mejoras.

	Dominar la herramienta de desarrollo de soluciones 
	Gestionar y actualizar la base de proyectos de mejora

	Dominar las bases de datos de alianzas
	Asignar adecuadamente los fondos y recursos para ejecutar el proyecto

	Dominar las bases de datos de recursos internos
	


Cuadro No. 16
5.1.5. Ser capaces de proponer soluciones en base al trabajo en equipo.

5.1.5.1. Definición

La eficiencia y eficacia de las soluciones en DIBAM dependerán de la frecuencia e intensidad en la que las soluciones se gesten en equipo, integrado por profesionales multidisciplinarios de varias unidades de Bibliotecas, Archivos y Museos. 

Esta práctica se constituye en una de las más importantes no sólo para el caso de las prácticas de trabajo, sino para la implementación del Balanced Scorecard. Por otra parte, el desarrollo de proyectos y acciones patrimoniales, en un esquema de alianzas con otras instituciones o en un esquema de proyectos transversales requieren el trabajo en equipo como medio para poder lograr desempeños suficientes en la cantidad y calidad de los proyectos.

Por otra parte, las personas que trabajan en DIBAM acumulan décadas de experiencia invalorable en los temas relacionados con cultura y patrimonio dentro de las especialidades en las que se encuentran; así el trabajo en equipo permite transversalizar esos conocimientos para soluciones más creativas y viables integrando aun más la memoria institucional.

Finalmente, el trabajo en equipo se tiene que orientar en el corto y mediano plazo a la identificación de oportunidades de mejora. Son las mismas personas las que tienen que identificar cuáles son los aspectos mejorables dentro del ambiente y alcances de su trabajo. Sin embargo también tienen que ser las mismas personas las que identifiquen y propongan soluciones y desarrollen compromisos para poder implementar proyectos de mejora eficientes. Sin la proactividad para la identificación de mejoras en toda la organización, el proceso de cambio va  a ser más lento en el tiempo, por desconocimiento de los aspectos que hay que mejorar.

5.1.5.2. Proceso para la práctica


Figura No. 29
5.1.5.3. Actividades Clave
Las actividades clave que componen esta práctica de trabajo son:

· Identificar aquellos aspectos mejorables en las unidades e instituciones. Es importante que todos los funcionarios lleguen a contar con el interés las capacidades y las herramientas para poder identificar las mejoras dentro de sus unidades o instituciones.
Para ello se requiere contar con herramientas metodológicas que simplifiquen la labor de esta actividad.

· Intercambiar experiencias relacionadas con dichos aspectos. Las mejoras tienen que se comunicadas transversalmente a toda la DIBAM. La ventaja de intercambiar experiencias redunda en identificar mejoras comunes o bajo costo de las soluciones.
Para ello se necesitan espacios “virtuales” que permitan congregar a funcionarios de diferentes instituciones de la DIBAM o de diferentes partes de Chile.

· Proponer lineamientos factibles para el mejoramiento. Además de la identificación de los problemas, los equipos que propongan soluciones tienen que ser capaces de identificar los recursos institucionales y disponibles mediante alianzas. 
Para ello es necesario contar con las bases de datos descritas en la práctica “Identiicar oportunidades en el conglomerado cultural”

· Constituir formal y sistemáticamente grupos de trabajo cortos orientados a la resolución de problemas. La idea de conformar grupos de trabajo es importante, sinb embargo la dimensión temporal debe ser controlada. En la medida en que los grupos de resolución de trabajo son de menor duración, el desarrollo de resultados suele ser más eficiente. Es decir, hay que fomentar los equipos de trabajo pero evitar que adquieran el desempeño y las características de una unidad formal dentro de la organización.
Para ello se requiere mecanismos de seguimiento para los equipos de proyecto, en que haya sólo un proyecto por equipo y bajo una duración corta predeterminada.

· Contar con un registro de las soluciones propuestas y sus impactos, de tal forma que permita evaluar su potencial de transferencia a otras partes de la DIBAM. Es importante el poder contar con un registro de los proyectos ya implementados, donde se pueda identificar los impactos y mejoras internas. Este registro constituye la memoria para aspectos de problemas y soluciones. Así, en la medida en que haya un mayor registro de proyectos, los nuevos proyectos serán más eficientes en su desarrollo y más eficaces en sus impactos.
Para ello se requiere una base de datos que registre las principales variables de los proyectos implementados. Así mismo, esta base debe contar con hipervínculos a documentos electrónicos en caso se requiera un mayor estudio para un proyecto de interés.

5.1.5.4. Competencias requeridas para las personas involucradas.

Estas son las principales competencias que se requieren en cada uno de los actores relevantes par poder sostener la práctica de trabajo en equipo.

	Líder de equipo de proyecto y miembros
	Unidad de Desarrollo Organizacional / Unidad de Proyectos

	Poder utilizar la herramienta de identificación de problemas
	Poder identificar problemas en forma objetiva

	Poder convocar y constituir un equipo de resolución de problemas
	Poder convocar y constituir un equipo de resolución de problemas

	Poder desenvolverse en una comunidad temática.
	Diseñar y actualizar los criterios que alimentan algoritmos de priorización y selección de mejoras.

	Dominar la herramienta de desarrollo de soluciones 
	Gestionar y actualizar la base de proyectos de mejora

	Dominar las bases de datos de alianzas
	Asignar adecuadamente los fondos y recursos para ejecutar el proyecto

	Dominar las bases de datos de recursos internos
	


Cuadro No. 17
5.2. Identificación de barreras para la implementación de prácticas en el Capital Humano de la DIBAM.

A continuación se describen las principales barreras para la implementación de los procesos de cambio en la DIBAM.

Baja motivación o disposición por parte de los funcionarios: A continuación se presenta una tabla con las principales características demográficas de las personas que trabajan en DIBAM
.
	Datos
	Total

	 Cantidad evaluada
	800,0

	 Promedio de Años de estudio
	13,8

	 Promedio de Edad
	46,4

	 Promedio de tiempo de servicio DIBAM
	17,7

	 Promedio de Fecha Ingreso a grado actual
	6,7

	 Promedio de tiempo de servicio en la administración  

 Pública
	22,1


Cuadro No. 18
El análisis indica que en DIBAM trabajan personas con edades promedio de 46 años, durante casi la mitad de su vida habrían trabajado para la administración pública. Así mismo, el análisis indica que apenas alcanzan los años requeridos para una formación técnica.

Agregando a este tema el antecedente que la DIBAM es una de las instituciones con los sueldos más bajos del sistema público
, toda esta información nos lleva a la hipótesis que la motivación individual para cambiar el status quo actual es muy bajo. Esto se debe a que la capacidad de aprendizaje adulto se gatilla en base a beneficios claros a nivel personal y en la DIBAM la relación costo - beneficio sería baja
.

Así, la falta de motivación constituye una barrera de base y su neutralización es un proceso que puede demorar años y requiere un mix de capacitaciones, talleres, coaching y resultados verificables positivos con respecto a los cambios que se están dando.

Bajas capacidades de liderazgo en los niveles intermedios: Existirían bajas capacidades relacionadas con el estilo de liderazgo participativo, lo cual podría interferir en el flujo de ideas y acciones requeridas para la macroestructura propuesta, debido a que parte de las actividades se realizan mediante equipos de trabajo.

Barreras en conocimientos y habilidades: Se utilizó la base de datos de la unidad de capacitación como referencia para comprender las barreras entre las unidades actuales y las unidades requeridas por la macroestructura propuesta. Sin embargo, se plantean barreras a nivel de hipótesis.

En el siguiente gráfico se especifica la cantidad de capacitaciones requeridas en toda la DIBAM:


Fuente: Unidad de Capacitación y Becas

Figura No. 29
	ÁREA
	Total Capacitaciones
	Suma de costo $

	TIC'S
	849
	          48.470.400   

	GESTIÓN DE RRHH Y DO
	513
	          27.972.000   

	GESTIÓN PUBLICA
	127
	          10.291.200   

	GESTIÓN FINANCIERA Y ADM.
	226
	          15.566.800   

	CONOCIMIENTO ESPECIFICO
	391
	          71.182.800   

	GESTIÓN DE MARKETING Y COMUNICACIÓN
	136
	             7.556.800   

	GESTIÓN CULTURAL
	65
	             6.724.800   

	GESTIÓN EN CONSERVACIÓN Y RESTAURACIÓN
	62
	             7.407.200   

	GESTIÓN MUSEOGRÁFICA
	119
	          12.264.000   

	Congresos y Jornadas
	18
	                900.000   

	GESTIÓN EN ARCHIVOS
	23
	             1.227.200   

	GESTIÓN BIBLIOTECOLÓGICAS
	134
	             7.577.600   

	Total general
	2663
	        217.140.800   


Cuadro No. 19
Se puede apreciar que las capacitaciones relacionadas con el soporte y mejoramiento de la gestión constituyen casi los 80% del total de actividades, distribuidos en las 5 primeras categorías. 

El rol de las capacitaciones en TIC’s resultan fundamentales para poder asegurar la coordinación y fluidez de información de las unidades que cumplen las funciones estratégicas que propone la macroestructura y sus prácticas de trabajo consecuentes.

El dominio de la Gestión de Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional es fundamental para asegurar la introducción de nuevas prácticas que propone la macroestructura tales como el liderazgo participativo, equipos de trabajo, procesos de recolección de información desde los niveles más operativos por parte de jefaturas medias y directivos y prácticas de innovación, incluso para la negociación con instituciones del conglomerado.

El dominio de las prácticas de Gestión Administrativa y Financiera contribuye a la fluidez en la selección de alternativas y toma de decisiones para poder implementar actividades y lograr eficiencia. Así mismo, constituye un lenguaje y criterios comunes para el entendimiento entre las diversas instituciones y unidades de la DIBAM. Finalmente, el dominio de las prácticas relacionadas con el Marketing y las Comunicaciones se relacionan con un el mejoramiento del servicio al beneficiario y el desarrollo de relaciones públicas. En este tema, resulta importante el dominio de técnicas para el levantamiento y análisis de la información, la cual debe gatillar modificaciones en los productos estratégicos y proyectos. Debido a que el análisis de barreras se realizó bajo supuestos estratégicos que no contemplaban la actual macroestructura propuesta, se procedió a recalcular las barreras en la siguiente forma:

i) Asignación de funciones estratégicas a las unidades registradas en la base de datos de la unidad de Capacitación

Constituye una propuesta inicial de estructura organizacional en base a la función estratégica que debiera realizar. Las Unidades quedaron distribuidas de la siguiente forma:

	Lineamientos Institucionales

	Centro_de_ responsabilidad
	UNIDAD DE 2 NIVEL

	Depto. Asesoría Jurídica
	Depto. Asesoría Jurídica

	Dirección
	Dirección


	Desarrollo Organizacional

	Centro_de_ responsabilidad
	UNIDAD DE 2 NIVEL

	Depto. de Prensa y RRPP
	Depto. de Prensa y RRPP

	Dirección
	ASESORÍA TÉCNICA

	Subd.  Planif.  y Presupuesto
	Depto. de Recursos Humanos

	Subd.  Planif.  y Presupuesto
	Subd.  Planif.  y Presupuesto

	Subd.  Planif.  y Presupuesto
	Unidad de Estudios y Desarrollo Institucional

	Subd.  Planif.  y Presupuesto
	Unidad de Informática

	Subd.  Planif.  y Presupuesto
	Unidad Proyectos de Inversión

	Subd.  Planif.  y Presupuesto
	Unidad Proyectos Patrimoniales


	Desarrollo Patrimonial

	Centro_de_ responsabilidad
	UNIDAD DE 2 NIVEL

	Centro Nac. Conservación y Rest.
	Centro Nac. Conservación y Rest.

	Consejo de Monumentos Nac.
	Consejo de Monumentos Nac.

	Museo Nac. de Bellas Artes
	MUSEOGRAFÍA

	Subd. Archivos Nacional
	Servicio de Conservación y Restauración

	Subd. Archivos Nacional
	Unidad Tecnológica y Archivística

	Subd. Biblioteca Nacional
	Subdepto.  Procesos Bibliográficos

	Subd. Biblioteca Nacional
	Unidad de Apoyo Conservación

	Subd. Bibliotecas Públicas
	SECCIÓN PROCESOS TÉCNICOS


	Estandarización y Eficiencia de los recursos Organizacionales

	Centro_de_ responsabilidad
	UNIDAD DE 2 NIVEL

	Museo Histórico Nacional
	Dirección Museo

	Museo Nac. de Bellas Artes
	Dirección Museo

	Museo Nac. de Bellas Artes
	RELACIONES PUBLICAS Y GESTIÓN

	Museo Nac. de Historia Natural
	DIRECCIÓN MUSEO

	Propiedad Intelectual
	Propiedad Intelectual

	Subd. Archivos Nacional
	Subd. Archivos Nacional

	Subd. Biblioteca Nacional
	Subd. Biblioteca Nacional

	Subd. Biblioteca Nacional
	Subdepto.  Gestión

	Subd. Bibliotecas Públicas
	GABINETE

	Subd. Bibliotecas Públicas
	Sección  Proyectos Subdirección

	Subd. de Museos
	Subd. de Museos


	Servicios

	Centro_de_ responsabilidad
	UNIDAD DE 2 NIVEL

	Museo Nac. de Bellas Artes
	BIBLIOTECA ESPECIALIZADA

	Subd. Archivos Nacional
	Archivo Nacional Administrativo

	Subd. Archivos Nacional
	Archivo Nacional Histórico

	Subd. Archivos Nacional
	Archivo Regional Araucania

	Subd. Archivos Nacional
	Oficina de Partes

	Subd. Archivos Nacional
	Oficina de Partes (Legalización)

	Subd. Archivos Nacional
	Sistema Nacional de Archivos (SINAR)

	Subd. Biblioteca Nacional
	RENIB

	Subd. Biblioteca Nacional
	Subdepto.  Archivos Especiales

	Subd. Biblioteca Nacional
	Subdepto.  Atención a Usuarios

	Subd. Biblioteca Nacional
	Subdepto.  Colecciones

	Subd. Biblioteca Nacional
	Subdepto.  Extensión Cultural BN

	Subd. Bibliotecas Públicas
	CENTRO DE DOCUMENTACIÓN

	Subd. Bibliotecas Públicas
	COORD. BTCAS. PÚBLICAS I REGION

	Subd. Bibliotecas Públicas
	COORD. BTCAS. PÚBLICAS II REGIÓN

	Subd. Bibliotecas Públicas
	COORD. BTCAS. PÚBLICAS III REGIÓN

	Subd. Bibliotecas Públicas
	COORD. BTCAS. PÚBLICAS IV REGIÓN

	Subd. Bibliotecas Públicas
	COORD. BTCAS. PÚBLICAS IX REGIÓN

	Subd. Bibliotecas Públicas
	COORD. BTCAS. PÚBLICAS V REGIÓN

	Subd. Bibliotecas Públicas
	COORD. BTCAS. PÚBLICAS VI REGIÓN

	Subd. Bibliotecas Públicas
	COORD. BTCAS. PÚBLICAS VII REGIÓN

	Subd. Bibliotecas Públicas
	COORD. BTCAS. PÚBLICAS VIII REGIÓN

	Subd. Bibliotecas Públicas
	COORD. BTCAS. PÚBLICAS X REGIÓN

	Subd. Bibliotecas Públicas
	COORD. BTCAS. PUBLICAS XI REGIÓN

	Subd. Bibliotecas Públicas
	COORD. BTCAS. PUBLICAS R.M.

	Subd. Bibliotecas Públicas
	COORD. BTCAS. PUBLICAS XII REGIÓN

	Subd. Bibliotecas Públicas
	Programa BIBLIOMETRO y BIBLIOTREN

	Subd. de Museos
	CENTRO DOCUMENTACIÓN BIENES PATRIMONIALES

	Subd. de Museos
	MUSEO ARQUEOLÓGICO DE LA SERENA

	Subd. de Museos
	MUSEO ARTES DECORATIVAS

	Subd. de Museos
	MUSEO BENJAMIN VICUÑA MACKENNA

	Subd. de Museos
	MUSEO DE CAÑETE

	Subd. de Museos
	MUSEO DE CONCEPCIÓN

	Subd. de Museos
	MUSEO DE LINARES

	Subd. de Museos
	MUSEO DE RANCAGUA

	Subd. de Museos
	MUSEO DE TALCA

	Subd. de Museos
	MUSEO DE YERBAS BUENAS

	Subd. de Museos
	MUSEO DEL LIMARI - OVALLE

	Subd. de Museos
	MUSEO FUERTE NIEBLA

	Subd. de Museos
	MUSEO GABRIEL GONZÁLEZ VIDELA

	Subd. de Museos
	MUSEO GABRIELA MISTRAL DE VICUÑA

	Subd. de Museos
	MUSEO HISTORIA NATURAL DE VALPARAÍSO

	Subd. de Museos
	MUSEO ISLA DE PASCUA

	Subd. de Museos
	MUSEO MARTÍN GUSINDE DE PUERTO WILLIAMS

	Subd. de Museos
	MUSEO PEDAGÓGICO

	Subd. de Museos
	MUSEO REGIONAL DE ANCUD

	Subd. de Museos
	MUSEO REGIONAL DE ANTOFAGASTA

	Subd. de Museos
	MUSEO REGIONAL DE ATACAMA

	Subd. de Museos
	MUSEO REGIONAL DE LA ARAUCANIA

	Subd. de Museos
	MUSEO REGIONAL DE MAGALLANES


	Soporte 

	Centro_de_ responsabilidad
	UNIDAD DE 2 NIVEL

	Museo Histórico Nacional
	Subdirección de Administración, Finanzas y Personal

	Museo Nac. de Bellas Artes
	Seguridad Museo

	Museo Nac. de Historia Natural
	COORD.  RR FINANCIEROS Y RRHH

	Subd. Administración y Finanzas
	Depto. de Recursos Financieros

	Subd. Administración y Finanzas
	Depto. de Seguridad

	Subd. Administración y Finanzas
	Inventario Dibam

	Subd. Administración y Finanzas
	Oficina de Partes

	Subd. Administración y Finanzas
	Subd. Administración y Finanzas

	Subd. Administración y Finanzas
	Unidad de Adquisiciones

	Subd. Administración y Finanzas
	Unidad de Remuneraciones

	Subd. Archivos Nacional
	Administración y  Presupuesto

	Subd. Biblioteca Nacional
	Seguridad Biblioteca Nacional

	Subd. Bibliotecas Públicas
	SECCIÓN ADMINISTRACIÓN Y FINANZAS

	Unidad Auditoría Interna
	Unidad Auditoria Interna


ii) Asignación de importancia en los Temas de Capacitación para cada una de las funciones estratégicas.

Si bien se estima la cantidad de capacitaciones requeridas para las unidades, es importante asignar la importancia que tiene cada una de las áreas para la función estratégica. Así se desarrolló la siguiente tabla de importancias:

	1= Nada Relevante
2= Poco Relevante
4= Relevante
16= Muy Relevante
	Estandarización y Eficiencia de Recursos Organizacionales
	Lineamientos Institucionales
	Desarrollo Organizacional
	Desarrollo Patrimonial
	Soportes Operativos
	Servicios

	TIC'S
	4
	2
	16
	16
	16
	16

	GEST.DE RRHH Y DO
	16
	4
	16
	2
	4
	16

	CONOC.  ESPECIFICO
	16
	4
	16
	4
	16
	16

	GEST. FINANCIERA Y ADM.
	4
	4
	16
	4
	16
	4

	GEST. .MARKETING Y COM.
	16
	4
	16
	2
	2
	16

	GESTIÓN BIBLIOTECOLÓGICAS
	4
	1
	2
	4
	4
	4

	GESTIÓN PUBLICA
	4
	16
	16
	4
	16
	4

	GESTIÓN MUSEOGRÁFICA
	4
	4
	16
	2
	2
	16

	GESTIÓN CULTURAL
	16
	4
	16
	2
	2
	16

	GEST.. CONSERVACIÓN Y REST.
	4
	4
	4
	16
	4
	4

	GESTIÓN EN ARCHIVOS
	4
	4
	16
	2
	2
	16

	Congresos y Jornadas
	2
	2
	2
	2
	2
	2


Cuadro No. 20
iii) Ponderación de las capacitaciones en base a la importancia relativa sobre las funciones estratégicas

Con las importancias relativas desarrolladas, se procedió a la multiplicación de éstas con la cantidad de capacitaciones identificadas por la Unidad de Capacitación. Esta operación arrojó la siguiente tabla:

	 
	Estandarización y Eficiencia de Recursos Organizacionales
	Lineamientos Institucionales
	Desarrollo Organizacional
	Desarrollo Patrimonial
	Soportes Operativos
	Servicios
	Total Área

	TIC'S
	448
	16
	1200
	1104
	1776
	7584
	12128

	GEST.DE RRHH Y DO
	512
	0
	480
	58
	580
	4432
	6062

	CONOC.  ESPECIFICO
	1280
	8
	256
	196
	752
	3152
	5644

	GEST. FINANCIERA Y ADM.
	112
	0
	256
	72
	240
	596
	1276

	GEST. .MARKETING Y COM.
	176
	0
	80
	2
	22
	1728
	2008

	GESTION BIBLIOTECOLOGICAS
	24
	0
	0
	28
	8
	476
	536

	GESTION PUBLICA
	52
	48
	224
	32
	176
	312
	844

	GESTION MUSEOGRAFICA
	136
	0
	48
	6
	16
	1136
	1342

	GESTION CULTURAL
	48
	0
	64
	0
	0
	928
	1040

	GEST.. CONSERVACION Y REST.
	32
	0
	4
	48
	0
	200
	284

	GESTION EN ARCHIVOS
	24
	0
	0
	0
	2
	256
	282

	Congresos y Jornadas
	24
	0
	0
	6
	0
	6
	36

	Total general
	2868
	72
	2612
	1552
	3572
	20806
	31482


Cuadro No. 21 y 22
Para una mayor comprensión relativa, se presenta la misma tabla con los porcentajes relativos al total de puntos (31482)

	 
	Estandarización y Eficiencia de Recursos Organizacionales
	Lineamientos Institucionales
	Desarrollo Organizacional
	Desarrollo Patrimonial
	Soportes Operativos
	Servicios
	Total Área

	TIC'S
	1,42%
	0,05%
	3,81%
	3,51%
	5,64%
	24,09%
	38,52%

	GEST.DE RRHH Y DO
	1,63%
	0,00%
	1,52%
	0,18%
	1,84%
	14,08%
	19,26%

	CONOC.  ESPECIFICO
	4,07%
	0,03%
	0,81%
	0,62%
	2,39%
	10,01%
	17,93%

	GEST. FINANCIERA Y ADM.
	0,36%
	0,00%
	0,81%
	0,23%
	0,76%
	1,89%
	4,05%

	GEST. .MARKETING Y COM.
	0,56%
	0,00%
	0,25%
	0,01%
	0,07%
	5,49%
	6,38%

	GESTION BIBLIOTECOLOGICAS
	0,08%
	0,00%
	0,00%
	0,09%
	0,03%
	1,51%
	1,70%

	GESTION PUBLICA
	0,17%
	0,15%
	0,71%
	0,10%
	0,56%
	0,99%
	2,68%

	GESTION MUSEOGRAFICA
	0,43%
	0,00%
	0,15%
	0,02%
	0,05%
	3,61%
	4,26%

	GESTION CULTURAL
	0,15%
	0,00%
	0,20%
	0,00%
	0,00%
	2,95%
	3,30%

	GEST.. CONSERVACION Y REST.
	0,10%
	0,00%
	0,01%
	0,15%
	0,00%
	0,64%
	0,90%

	GESTION EN ARCHIVOS
	0,08%
	0,00%
	0,00%
	0,00%
	0,01%
	0,81%
	0,90%

	Congresos y Jornadas
	0,08%
	0,00%
	0,00%
	0,02%
	0,00%
	0,02%
	0,11%

	Total general
	9,11%
	0,23%
	8,30%
	4,93%
	11,35%
	66,09%
	100,00%


Se puede observar que existirían barreras significativas en los temas de Tecnologías de la Información, Gestión de recursos Humanos y conocimientos específicos para la función estratégica de Estandarización y Eficiencia de los recursos organizacionales. Debido a que las unidades involucradas en esta función estratégico requieren altas capacidades para la combinación de información y recursos, estos tres temas resultan fundamentales de nivelar, especialmente en el tema de Recursos Humanos. Esta función agrupa al 9% de los puntajes de barreras.

En el caso de la función de lineamientos institucionales, no se muestran barreras significativas. Quizás el área de Gestión Pública es la que requeriría un esfuerzo para la nivelación. Esta función agrupa menos del 1% de las barreras.

En el caso de Desarrollo Organizacional, encontramos barreras significativas en las áreas de Tecnologías de la Información, Gestión de RRHH y Desarrollo Organizacional, conocimientos Específicos, Gestión Financiera y Administrativa y Gestión Pública. En la medida en que la Función de Desarrollo Organizacional deba centralizar analizar y redistribuir información y recursos organizacionales, estas capacidades resultan estratégicas. Esta función agrupa el 8% de las barreras.

Para las unidades asociadas a la función estratégica de Desarrollo Patrimonial, se observa una necesidad para incorporar mayores capacidades relacionadas con las tecnologías de la Información, lo cual debiera ayudar a la transversalidad de las unidades y sus operaciones. Esta función agrupa el 5% de las barreras

En el caso de las unidades asociadas a los soportes operativos se requiere capacitación para nivelar las barreras en los temas de Tecnologías de la Información, Gestión de recursos Humanos y Desarrollo Organizacional, y Gestión Financiera Administrativa. Esto se asocia a la responsabilidad de estas unidades en brindar soporte para las acciones y estrategias de la DIBAM. Esta función agrupa al 11% de las barreras.

Finalmente se encuentra la función estratégica de servicios, la cual agrupa al 66% de las barreras. Reducir las barreras en esta función estratégica es quizás la más importante para que tanto los lineamientos estratégicos como las soluciones en Desarrollo Organizacional y Patrimonial puedan transformarse en servicios de valor para los beneficiarios.

Se observa para esta función, que existen barreras en todos los niveles, salvo en los temas relacionados con congresos y jornadas.

Conclusiones

· Las condiciones para generar trabajo en equipo son débiles.

· Estamos frente a una organización particularmente “madura”, por lo que se requiere afinar los procesos de capacitación para obtener un mayor impacto.

· Las capacidades en computación y desarrollo organizacional son débiles.

5.3 Lineamientos para la implementación de las condiciones requeridas en los recursos humanos para la DIBAM

A continuación se presentan los lineamientos para la implementación de las condiciones, las cuales toman en cuenta las barreras anteriormente descritas.

En primer lugar, la modalidad de implementación, identificada para el caso de la DIBAM como la más eficiente y viable es la del desarrollo gradual y sistemático de competencias claves que sostienen las prácticas y procesos de trabajo propuestas.

En el anexo No. 1 se puede observar una lista de competencias y la forma como se asocian a las prácticas propuestas. 

En segundo lugar, tomando en cuenta las barreras desde el punto de vista de las características de los recursos humanos, se requiere un fuerte soporte informático para poder facilitar la labor de los funcionarios. Por ejemplo, un módulo de estimación de costos computarizado y en una internase amigable para el usuario puede reemplazar en algunos minutos, varias horas de trabajo.

Este requerimiento obedece a que, según la teoría de las competencias, tan importante como contar con los conocimientos y las habilidades, lo son las herramientas que acompañan la actividad.

Finalmente, se encuentra el hecho que la DIBAM es una organización “madura” por lo que los procedimientos convencionales de capacitación, pensados usualmente en personas más jóvenes pueden tener ineficacias. Para ello se requiere complementos a la capacitación que permitan una mayor disposición por parte de los funcionarios de la DIBAM.

De acuerdo a lo anterior, el proceso de implementación de las condiciones se apoya en tres elementos: Desarrollo de competencias, soporte informático para el adecuado desarrollo de las competencias y mecanismos de desarrollo profesional acordes con las características de los funcionarios de la DIBAM.

Sin embargo, se requiere contemplar algunos lineamientos, que influyen en la estrategia de implementación:

5.3.1. Complejidad de los indicadores.

La complejidad de los indicadores y su acceso en línea por parte de todos los funcionarios de la DIBAM es crucial para poder implementar las prácticas. Sin embargo, la vigencia operacional de estos indicadores depende del grado de implementación de los sistemas informáticos. Por ello, se priorizan aquellas competencias que dependen menos de los indicadores complejos y por ende del sistema.

Si no se utilizara este criterio, se realizarían actividades sin la existencia del soporte TI correspondiente, lo que desanimaría a los funcionarios de continuar con las prácticas.

5.3.2. Importancia de la práctica a la que se refiere la competencia

En este caso, se ha priorizado aquellas competencias que impactan en más de una práctica
. El iniciar con estas competencias asegura una base mayor para el desarrollo de competencias de menor impacto.

5.3.3. Según la transversalidad de las prácticas.

Finalmente se ha priorizado aquellas competencias que  involucra a varios actores dentro de la DIBAM, de tal forma que se pueda asegurar un estándar desde el inicio.

Bajo estos lineamientos es que se ha ordenado la tabla que figura en el anexo 1.

5.3.4. Lineamientos de Información

En el caso de los lineamientos de información se destaca la necesidad de incluir en la intranet y en documentos físicos todos los manuales de procedimientos relacionados con las prácticas, de tal forma que todos los funcionarios de la DIBAM cuenten con la capacidad de acceder a los mismos.

5.3.5. Herramientas informáticas

Debido al inicio de esta sección, la presente consultoría recomienda enfocar los esfuerzos en el diseño y desarrollo de las herramientas informáticas para los funcionarios. El objetivo de las herramientas debe ser simplificar ciertas actividades de los funcionarios, tomando en cuenta que se espera un dominio computacional básico por parte de ellos. Por ello, la empresa que implementa el sistema deberá dedicar recursos significativos para identificar el formato de los módulos que sea más amigable para los funcionarios.

5.3.6. Capacitación

La presente consultoría recomienda fortalecer las actividades de capacitación, en la que se requiere el desarrollo de dos actividades adicionales que complementen las actividades de relatoría ya existentes:

Seguimiento. Se recomienda que tras las capacitaciones, se realice un seguimiento del desempeño del funcionario capacitado, de tal forma que se cuente con la capacidad de corregir errores o aspectos que no hayan sido incorporados durante la capacitación. Para ello es importante contar con un registro del personal capacitado y un mecanismo de seguimiento en base los productos derivados de las prácticas de trabajo del funcionario.

Las actividades de seguimiento las tiene que realizar la unidad de desarrollo organizacional y su aplicación es sobre actividades que sean consideradas mecanizables e impersonales.

Coaching. Debido a que muchas de las prácticas requieren competencias basadas en interacción con personas externas, así como procesos de toma de conciencia sobre aspectos relevantes de la DIBAM y debido a la edad promedio de los funcionarios que bordea los 46 años, la presente consultoría estima que es conveniente incorporar actividades permanentes de coaching.

La ventaja del coaching es que es un sistema de doble dirección comunicacional, que requiere una interacción cara a cara y permite un entendimiento y seguimiento más profundo para los funcionarios involucrados que percibirían en esta forma de capacitación algo más personal y ajustado a sus realidades individuales.

Al mismo tiempo, el sentido del coaching se da en una relación a mediano plazo, por lo que no es posible contratar consultorías periódicas para la realización de los mismos y más bien se requiere incorporar el coaching como capacidad interna en la Unidad de Desarrollo Organizacional

5.3.7. Comunicación interna

La presente consultoría recomienda incorporar ciertos contenidos que mencionan en el anexo en el plan comunicacional, con el objetivo de sensibilizar a los funcionarios con respecto a las ideas y el sentido de las prácticas de trabajo, así como el generar una conciencia colectiva de responsabilidad en la evaluación y actualización de elementos que van a ser compartidos y utilizados por todos los miembros de la DIBAM.

5.4 Estrategia para la implementación de las condiciones asociadas a las prácticas de trabajo.

Habiendo analizado los lineamientos, se proponen las siguientes condiciones para el plan de implementación.
La primera condición que se requiere es la contratación de una consultoría externa que proporcione acompañamiento a la organización durante el proceso de implementación de las competencias. Esto se requiere debido a que la magnitud del proceso de cambio en la DIBAM es muy alta y va a requerir opiniones expertas para ir resolviendo una serie de problemas y barreras que se vayan dando en el proceso.

Así mismo, esa consultoría externa deberá ir formando a los miembros de la unidad de Desarrollo Organizacional en las actividades relacionadas con la implementación de las competencias y prácticas de trabajo, de tal forma que la Unidad pueda asumir dicha responsabilidad en forma sostenible para el mediano plazo.

5.4.1. Fase 1: Preparación y desarrollo de la base en recursos humanos para la implementación de las prácticas.

Esta fase contempla actividades de identificación. Se identifican los funcionarios idóneos como para cumplir con las responsabilidades de cada una de las prácticas, se identifica la forma en la que el sistema de información debe satisfacer los requerimientos de los futuros usuarios y se implementan competencias para las prácticas relacionadas con la evaluación e identificación de problemas, además de las bases para poder desarrollar equipos de trabajo. En resumen, se transversaliza las capacidades de la DIBAM para la identificación de problemas, mejoras, proyectos y necesidades.

5.4.1.1.Fortalecimiento de la unidad de desarrollo organizacional

La Unidad de Desarrollo Organizacional deberá ser fortalecida con 4 profesionales más con los siguientes perfiles:

· Un especialista en seguimiento: A nivel estratégico, el especialista en seguimiento deberá velar por el cumplimiento de las actividades de implementación de las competencias, así como sus impactos en el desempeño. 

A nivel operativo el especialista debe diseñar, gestionar la implementación de los mecanismos puntuales de evaluación a mediano plazo para cada una de las actividades de desarrollo de competencias, tales como capacitaciones, talleres, selección de personal, entre otros.

El especialista en seguimiento debe ser una persona con experiencia en capacitación, con afinidad para los números debido a que deberá trabajar con los indicadores y bases de datos. La caracterización es la de un profesional con profesional relacionada con los recursos humanos con 2 o 3 años de experiencia y aproximadamente de 26 años.

· Tres especialistas en coaching y dinámicas grupales: Se requiere al menos tres personas para el desarrollo de las actividades de coaching con los funcionarios. De estos tres profesionales, se requiere que uno cuente con la capacidad de viajar por todo el país para poder cubrir la demanda en las instituciones y unidades regionales de la DIBAM

A nivel estratégico, los especialistas deben levantar y analizar la información con respecto a las barreras que pueden estar dificultando la implementación de las competencias.

A nivel operativo, deben realizar un seguimiento personal a los funcionarios mediante reuniones personales o comunicaciones directas, contar con un conocimiento medio de los productos, proyectos y procesos de la DIBAM (además de las prácticas a implementar) y deben apoyar en la mayor medida de lo posible para la estructuración de talleres y actividades.

Para el perfil del puesto, se recomienda que sea una persona que aparente los 40 años o más y con la experiencia correspondiente, para poder corresponder con la edad promedio de los funcionarios. No se requiere habilidades numéricas pero sí capacidad de abstracción y organización y un dominio computacional medio. La caracterización sería la de un sociólogo, o antropólogo con experiencia en el tema. 

5.4.1.2.Selección de los mejores candidatos para asumir los liderazgos requeridos de las prácticas dentro de sus instituciones y unidades

Tal como se ha mencionado en la descripción de cada una de las prácticas, para poder asegurar actividades permanentes en el tiempo, se requiere contar al menos con una persona por cada unidad o institución. 

Es por ello que se requiere desarrollar una selección de los mejores prospectos para dichas actividades.

La idea es que en la medida en que se siga con el proceso, se tiene que desarrollar un liderazgo en los funcionarios seleccionados, de tal forma que cada unidad cuente con referentes inmediatos para cada una de  las 5 prácticas propuestas. Así la importancia de seleccionar a los funcionarios adecuados es alta.

5.4.1.3.Levantamiento de los requerimientos de usuario para los módulos  del sistema de información que van a utilizar los funcionarios

Una vez que se tiene una idea clara con respecto a los funcionarios con los que se va a coordinar y trabajar las actividades de las prácticas, se requiere evaluar con ellos la forma y complejidad de los módulos de análisis, herramientas de ingreso de información para base de datos y herramientas de software los usos requeridos por la práctica respectiva.

En el logro de esta condición participa la empresa que diseñe los sistemas, donde tendrá que enfocarse en comprender dichos requerimientos de usuarios para incrementar la probabilidad de uso cotidiano del sistema.

5.4.1.4.Implementación de las primeras prácticas de trabajo

Paralelamente al punto anterior se desarrollan las primeras actividades relacionadas con la preparación y desarrollo de las competencias correspondientes a esta fase. 

Las competencias requeridas para esta condición se relacionan con el fortalecimiento de los trabajos en equipo, la evaluación de productos generados por la DIBAM y la participación ciudadana. En el caso de la participación ciudadana,  se requiere un plazo mediano para su total desarrollo debido a que se trata de una metodología compleja y su efectiva aplicación requiere actividades de coaching para cada funcionario.

5.4.1.5.Conocimiento profundo de los indicadores para productos.

Para poder contar con esta condición,  se tiene que contar con un conocimiento claro de los indicadores y la forma en la que se va a trabajar con ellos. Para este momento, dicho conocimiento ya tiene que estar reflejado en módulos de simulación y estructuras de las bases de datos realizados por la empresa que tenga la responsabilidad de diseñar e implementar el sistema.

En la medida en ya se cuente con esta información, es posible que en la DIBAM se puedan desarrollar sistemas paralelos o temporales, mientras que la empresa implementadora del sistema se encuentre en la etapa de implementación.

5.4.2. Fase 2: Aumento de las responsabilidades de los funcionarios e inicio de la informatización definitiva de la institución.

En esta fase se empieza a desarrollar competencias que exigen mayor responsabilidad por parte de los funcionarios ya seleccionados. Se empiezan a delegar a los funcionarios las actividades relacionadas con la proposición de mejoras y el análisis de la viabilidad de las mismas, además de asumir mayores actividades relacionadas con el manejo informático de herramientas.

5.4.2.1.Validación o modificación de los funcionarios seleccionados en la fase anterior

Se tiene que definir si es que el grupo de funcionarios seleccionados requiere ser modificado para incrementar la probabilidad de implementación de las prácticas.

El mantener funcionarios que no estén dando resultados al frente de las prácticas representa un riesgo de aislamiento de la institución o unidad que representan.

5.4.2.2.Término del proceso de fortalecimiento informático para los funcionarios

Los funcionarios de la DIBAM deberán estar a estas alturas homologados en un dominio básico intermedio de las aplicaciones computacionales mínimas, tales como los programas de MS Office, especialmente MS Excel. Esta condición es importante para poder ingresar a las actividades comprendidas en la fase 3.

De alcanzarse este nivel, los funcionarios estarán en condiciones de poder utilizar tanto las herramientas desarrolladas al interior de la DIBAM como las herramientas que vaya a implementar la empresa de sistemas de información durante la fase siguiente.

5.4.2.3.Consolidar mediante el plan comunicacional, las actitudes y mensajes para el proceso de transformación de la DIBAM.

Si bien es un tema de índole comunicacional, se considera como condición que el plan comunicacional resalte los primeros logros ya obtenidos mediante las prácticas de trabajo. Es importante sobretodo, comunicar aquellos productos generados por equipos y funcionarios no directivos.

5.4.3. Fase 3: Automatización de las prácticas de trabajo.

Esta fase constituye la fase final del proceso de implementación de las prácticas de trabajo en la DIBAM. En esta etapa se cuenta ya con una base de datos relacional, módulos para el cálculo automatizado de indicadores y todas las otras herramientas disponibles para los funcionarios que les permitan general los productos de valor planteados por las prácticas de trabajo, es decir, se capaces de obtener alianzas, identificar oportunidades en los beneficiarios, realizar un uso más eficiente de los recursos internos y externos de la DIBAM e identificar las mejoras patrimoniales para la DIBAM.

5.4.3.1.Puesta en marcha del sistema de información.

Esta condición implica que el sistema ya está implementado y se tienen que desarrollar los recursos de conocimiento y de soporte para los mismos, de tal forma que el proceso de asimilación organizacional del sistema sea simple y fluido.

5.4.3.2.Digitalización y puesta online de todos los procedimientos y manuales relacionados con las prácticas.

El contar con funcionarios ya fortalecidos en los temas computacionales y además el contar ya con herramientas que deberán ser usadas hace que sea el momento conveniente para poder contar con toda la documentación de soporte de actividades en forma online. 

Así mismo, la puesta en marcha del sistema de información permite el desarrollo de cursos en línea, cuya proporción deberá aumentar frente a las capacitaciones presenciales, de tal forma que se puedan abaratar los costos.

5.5. Conclusiones de la estrategia de implementación de las condiciones en los recursos humanos
5.5.1. Aspectos generales

En el anexo 2 se encuentra  el plan de implementación para las competencias y las actividades estratégicas recomendadas en el punto anterior, identificadas con números.

En las filas se encuentran las competencias por implementar, en las columnas se encuentran los principales lineamientos para la implementación de la práctica y luego su duración en meses.

Se estima que la presente estrategia tomará 3 años en ser implementado, sin embargo muestra las ventajas de ser un plan gradual, por etapas.

A su vez, por el largo del proceso es que la presente consultoría recomienda fortalecer la Dotación de la Unidad de Desarrollo Organizacional, dado que la alternativa externa costaría demasiado dinero que actualmente no tiene la DIBAM.

Otro motivo para la duración del proceso se basa en el supuesto de la asignación de horas de funcionarios para esta actividad, las cuales se estiman en 15% de las horas mensuales disponibles. La forma de financiar estos espacios de tiempo deberá lograrse mediante el impacto generado por las prácticas, las soluciones en eficiencia operativa que deberán dar las unidades transversales y la automatización de procedimientos que deberán proporcionar los proyectos informáticos en la DIBAM.

El hecho que este plan de implementación sea dependiente de los sistemas de información tiene como propósito el manejo de las nuevas coordinaciones y generación de productos a un nivel informático, de tal forma que se privilegie un fuerte monto en inversión informática y pocos gastos operacionales. La experiencia de la presente consultora con instituciones públicas ha demostrado que esta forma de distribuir los recursos económicos ha incrementado la probabilidad para captar recursos al momento de negociar con Hacienda.

Finalmente, la estrategia recomendada permite a la DIBAM la generación gradual de las herramientas y procedimientos en forma propia, que tiene una ventaja económica por la producción de los recursos con la los recursos humanos actualmente disponibles y por ser  herramientas y procedimientos que van a ser autovalidados por las mismas personas que participan en su desarrollo y negociación interna. 

5.5.2. Condiciones adicionales que deben apoyar el proceso de implementación de las condiciones para los RRHH.

Se ha descrito hasta el momento las condiciones de intervención directa para que los RRHH puedan desarrollar las prácticas de trabajo y otras responsabilidades para que la DIBAM pueda alcanzar su valor estratégico tanto en el conglomerado cultural como con los beneficiarios a lo largo de todo el país.

Sin embargo para el proceso de implementación de las condiciones a nivel de RRHH se requieren algunas adicionales que aseguren el entorno adecuado y favorable, las mismas que se describen a continuación:

1. Una cúpula convencida de que el cambio es necesario para la DIBAM, “dispuesta a todo” y que apoye permanentemente el proceso.

Se requiere en los Directivos de la DIBAM los siguientes cambios en los hábitos y valores:

· Enfocarse en el patrimonio y no en la Institución: Se requiere que el proceso estratégico y de toma de decisiones se base en el patrimonio, en su sentido más amplio y no únicamente en base a las instituciones específicas. Esto obedece al valor estratégico que la DIBAM tiene que brindar en adelante, de acuerdo a su nuevo nombre como INSTITUTO DEL  PATRIMONIO. 
· “Lanzarse de cabeza”: Se tiene que adoptar e iniciar el cambio en forma absoluta, no pueden existir intermedios ni en plazos del proceso ni en magnitud. Se puede ir lento, pero hay que avanzar con decisión.

· Involucrarse personalmente: Se requiere una dedicación intensa para el proceso de cambio, el mismo que no se puede dar supervisando reportes o delegando el involucramiento a otras personas. La única forma de cambiar la motivación de la gente es a través del diálogo personalizado.

· Persistencia: Los puntos anteriores deben incorporarse permanentemente en las actividades de los directivos, no es un tema de meses sino de años.

· Compartir para crecer: La realidad y las reglas del juego están dadas para que la única forma de captar mayores recursos sea disponiendo de los propios. Otras alternativas no permitirán a las instituciones crecer sostenidamente en el tiempo.

· Tomar la bandera y liderar: En las instancias en donde mandos ejecutivos muestren un liderazgo bajo, se tiene que “bajar” a liderar personalmente y difundir los beneficios del proceso.
2. Que para las nuevas actividades transversales especializadas se incorporen nuevos profesionales idóneos, los cuales deberán apoyar a las personas en su proceso de formación y desarrollo.

Las unidades transversales deben ser fortalecidas en dos sentidos. En primer  lugar, se debe aislar a estas unidades de las actividades relacionadas con trámites y papeleos que no se asocien con las funciones primarias para las que fueron creadas. En segundo lugar se requiere un fortalecimiento mediante la incorporación de profesionales que cuenten con el perfil y las competencias que permitan desarrollar las actividades y funciones de sus unidades respectivas, ya descritas en la sección de Macroestructura.

La unidad de captación de recursos  requiere a un profesional que tenga acceso a diferentes espacios  institucionales para poder desarrollar la  actividad de captación de fondos, además  de competencias para el  análisis, planificación y gestión de las actividades de negociación.

La unidad de coordinaciones especializadas requiere profesionales que se especialicen en un manejo “de cartera” para las Bibliotecas, Archivos y Museos, además de una especialización territorial que permita un adecuado apoyo en regiones. Para ello se requiere altos conocimientos en el ámbito de gestión y a la vez conocimientos en de las especialidades. Estos profesionales deben estar a disposición de todas las unidades de la DIBAM. 

La unidad de gestión de proyectos requiere al menos un profesional más, que comparta la visión del patrimonio y que a la vez sea capaz de desarrollar e implementar proyectos de alto impacto. Así mismo, el profesional requerido debe contar con competencias para poder asesorar y apoyar a las unidades  e instituciones de la DIBAM en la propuesta y desarrollo de proyectos,  actividad que constituye una  práctica clave en  todo el proceso de desarrollo organizacional.

La Unidad de Informática requiere dos profesionales que apoyen en la dirección, tanto de las actividades relacionadas con el soporte como el apoyo en nuevas tecnologías.

La Unidad de Gestión Patrimonial, si bien debe fortalecerse con mediante la redistribución de recursos ya existentes en la DIBAM, debe contar con una persona responsable de la Dirección, especializado en el tema patrimonial y con conocimientos medios de gestión.

La unidad de estudios requiere fortalecerse con mayores profesionales para poder afrontar la carga de trabajo que se genere por el aumento en la evaluación de impacto y en las actividades de formación en capacitación ciudadana.

Finalmente, la Unidad de Difusión y Educación patrimonial debe ser fortalecida mediante la redistribución de recursos ya existentes en la DIBAM. Sin embargo, se requiere un profesional con conocimientos y contactos en el conglomerado que pueda planificar, desarrollar y gestionar oportunidades que impliquen la difusión del patrimonio.

3.Una difusión escalonada del proceso de cambio, cuyos beneficios a futuro sean seductores y permita un aumento de la “masa crítica” para el cambio.

Más adelante se detalla el plan comunicacional. La estructura del plan debe ir desde las instancias más directivas de la organización  hasta llegar a las instancias más operativas. Esta forma de difusión se relaciona con la necesidad de desarrollar una masa crítica y comprometer tanto los liderazgos en el nivel alto como en el nivel intermedio.

4.Espacios continuos para “celebrar” los logros obtenidos a lo largo del proceso.

El proceso de implementación tiene que dar cuenta en forma frecuente o permanente de las mejoras que se obtienen. Esto resulta importante para poder proporcionar visibilidad en el proceso y asociarlo a elementos positivos y por tanto, escenarios futuros favorables, que a su vez fortalecen el liderazgo del nivel directivo.

5.Un plan de formación de las personas que van a participar, el cual debe contener mecanismos permanentes y reales (aunque sean informales) de evaluación de las personas, así como actividades permanentes de acompañamiento o de coaching para los funcionarios.

Este tema ya fue tratado en este mismo capítulo.
6.Mecanismos que permitan una mayor comunicación entre todas las personas de la DIBAM, independientemente de la unidad o región en la que se encuentren, así como mecanismos que les facilite el acceso a la información en forma equitativa.

Tal como se vio en el capítulo de Macroestructura, las estructuras matriciales requieren un esfuerzo adicional en comunicación y coordinación, por lo que se requiere mecanismos, herramientas y procedimientos para poder asegurar una adecuada y transparente comunicación entre las unidades e instituciones de la DIBAM, empezando por los directivos que las lideran.

7.Mecanismos que permitan automatizar actividades difíciles para las personas, pero que no forman parte de su actividad fundamental. P. ej. elaborar un presupuesto, analizar disponibilidad de recursos, estructurar un proyecto, etc.

El desarrollo organizacional de la DIBAM dependerá de la disponibilidad de la especialización y talento de sus miembros para actividades de valor. Esto significa que se requiere el desarrollo de herramientas y procedimientos que maximicen el tiempo para aplicar la especialidad y no desarrollar actividades para las que cuenten con menor competencia o que no formen parte de su rol de valor. En resumen se requiere automatizar actividades secundarias o no focales de los funcionarios.

6. Diseño de las condiciones a nivel de tecnología e infraestructura para el proceso de transición

De acuerdo a las brechas identificadas entre las capacidades internas actuales de las unidades e instituciones de la DIBAM y el desempeño propuesto por la presente macroestructura, una de los elementos de cambio a diseñar lo constituyen las condiciones tecnológicas y de infraestructura necesarias para enfrentar el nuevo escenario.

Las condiciones en este ámbito se dividen en 4 áreas:

· Procesos, Procedimientos y Políticas Informáticas.

· Estructura organizacional informática y Capacitación en TIC (Tecnologías de la Información y Comunicaciones)

· Software.

· Equipamiento (hardware) y Plataforma.

Estos cuatro ámbitos no son independientes entre sí, sino más bien complementarios. Su identificación, definición y plan de acción debe obedecer a un lineamiento único y centralizado para toda la organización, plasmadas en un Plan Director de Tecnologías de la Información para la DIBAM.

El Diseño de un Plan Director de TI debe comprender las 4 áreas señaladas y debe dar respuesta a las necesidades tecnológicas institucionales actuales y al escenario presentado por el Modelo de Vinculación y la Macro Estructura de la DIBAM.

6.1.Procesos, Procedimientos y Políticas Informáticas
Los Procesos, Procedimientos y Políticas Informáticas son un elemento fundamental de apoyo al cambio hacia la nueva macroestructura. Constituyen el “mapa” director, que entregará el marco de trabajo para la incorporación de cambios en los otros tres aspectos de transición de las condiciones tecnológicas y de infraestructura.

Para dar respuesta a tres de las brechas (de hecho) más importantes en este sentido - Poca capacidad actual para poder centralizar información, Ausencia de procedimientos formales y Trámites administrativos – se deben identificar, homologar, formalizar, documentar y comunicar procesos de negocio (provisión de productos) y procesos de soporte institucional de la DIBAM, se deben detallar procedimientos específicos y generar políticas en diferentes ámbitos (en particular en Informática) para establecer el marco de trabajo de la institución.

Parte de este trabajo fue realizado en el proyecto PMG Gobierno Electrónico, en el cuál se modelaron los siguientes procesos:

Procesos de Provisión de Productos Estratégicos

	Nombre del Proceso
	Área a Cargo

	Procesos de Biblioteca
	Biblioteca Nacional y Bibliotecas Públicas


	Procesos de Museo
	Museo Nacional de Bellas Artes

Museo Nacional de Historia Natural

Museo Histórico Nacional

Museos Regionales y/o especializados.

	Procesos de Archivo
	Archivo Nacional

	Propiedad Intelectual
	Derechos Intelectuales

	Conservación y Restauración
	Centro Nacional de Conservación y Restauración


	Investigación
	Centro de Investigación Diego Barros Arana


	Difusión
	Departamento de Relaciones Públicas
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Procesos de Soporte Institucional

	Nombre del Proceso
	Área a Cargo

	Planificación y Presupuesto
	Subdirección de Planificación y Presupuesto

	Jurídica
	Subdirección de Administración y Finanzas

	Administración y Finanzas
	Departamento de Recursos Financieros

	Auditoría Interna
	Departamento de Recursos Financieros

	Inversiones
	Subdirección de Planificación y Presupuesto

	Recursos Humanos
	Departamento de Recursos Humanos

	Adquisiciones
	Subdirección de Administración y Finanzas

	Contabilidad
	Departamento de Recursos Financieros

	Informática
	Unidad de Informática
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Los procesos de provisión de productos estratégicos son aquellos que están directamente vinculados con los clientes / beneficiarios / usuarios externos de la DIBAM y que están definidos por la Institución en la Ficha A-1 del año 2004. Dichos procesos apuntan al propio negocio o giro de la DIBAM.

Los procesos de soporte institucional son aquellos de apoyo a los procesos de negocio, los cuáles otorgan la base necesaria para que los procesos internos puedan coordinarse y ejecutarse. 

La DIBAM requiere de ambos tipos de procesos para operar, tanto de aquellos de cara al usuario externo como aquellos de tipo interno. Ambos han sido formalizados y modelados por el proyecto PMG Gobierno Electrónico en su etapa de Diagnóstico. Sin embargo, el foco de un Plan Director es obtener un nivel de detalle aún mayor en los procesos internos y externos, bajando a nivel de procedimientos, por lo que lo realizado en dicho PMG servirá como base para crear el marco o “plano regulador” de las actividades de TI de la DIBAM.

Además, como parte de dicho marco, se deben definir procesos asociados a los productos que no fueron abordados por el PMG y que forman parte de las propuestas del presente proyecto, tanto de tipo interno como externo, con los nuevos actores del conglomerado cultural.
Por otro lado, deben definirse políticas informáticas para toda la organización, respecto a los lineamientos que deben tenerse en cuenta respecto a temas como seguridad informática, uso de estándares y metodologías, aseguramiento de la calidad, control de la configuración, adquisición de software y hardware, capacitaciones, respaldo de información, manejo de perfiles de usuario, escalabilidad de la red y elementos de comunicaciones, por ejemplo. Estas políticas definen claramente el alcance de los procesos o procedimientos propiamente informáticos y de apoyo tecnológico a las demás entidades de la organización. 

De esta forma, las personas conocerán el quehacer de todas las organizaciones DIBAM, sabrán cómo interactuar con diferentes áreas y ciertas prácticas serán formalizadas y utilizadas como estándares institucionales. Además, este modelo de procesos debe estar basado en la definición del norte organizacional, de modo que la declaración del quehacer, que luego debe ser difundida al interior de la organización, contemple un alineamiento con el marco estratégico.

Por lo tanto, como parte del diseño del cambio en este ámbito y como parte del Plan Director de TI, deberán realizarse las siguientes acciones:

· Actualizar los modelos de procesos de la DIBAM (de negocio y de soporte institucional).

· Detallar los procedimientos asociados a dichos procesos (con los roles respectivos a cargo de dichos procedimientos)

· Incorporar los procesos asociados a los nuevos productos institucionales definidos por la macro estructura propuesta. 

· Definir las políticas informáticas para toda la institución

6.2. Estructura Organizacional

La Estructura organizacional informática y la capacitación en TIC son temas que ya han sido abordados como parte de la macro estructura propuesta (Unidad de Informática y capacitaciones), y a pesar de ser una unidad de soporte, ha sido clasificada dentro de la función estratégica de desarrollo organizacional dada la importancia estratégica que representa en el nuevo escenario. 

Si bien en el informe se han identificado brechas transversales e individuales a nivel de toda la institución y, en particular para aquellas de tipo individual se ha detectado una falta importante de capacitación en TIC (Tecnologías de la Información y Comunicaciones), en este caso se requieren capacidades y competencias tecnológicas de un nivel más específico.

La Unidad Informática deberá tomar un rol más activo dentro de la implementación de los cambios propuestos por la macroestructura, para lo cuál deberá cambiar su actual sesgo de soporte tecnológico interno y reactivo a un enfoque de apoyo estratégico, facilitador del cambio (en materia de TIC) y proactivo (planificación de incorporación de TI en la institución). Este nuevo enfoque requerirá de personas con aptitudes adecuadas para canalizar el apoyo informático en pos del norte organizacional y los cambios que enfrentará la organización, y además requerirá de conocimientos técnicos propios de las nuevas tecnologías y plataformas que formarán parte de la cartera de proyectos que ejecutará la DIBAM en los próximos períodos (como parte del PMG Gobierno Electrónico). Por lo tanto, las capacitaciones del personal actual del área informática y las nuevas contrataciones deberán tender a apoyar dicho enfoque.

En materia de capacitaciones, las competencias requeridas para el personal informático nacen de los nuevos proyectos del Gobierno Electrónico y de los desafíos que plantea la macro estructura propuesta. Se pueden señalar las siguientes:

	Cuadro No. 25:Tópico: Dirección de Proyectos y aplicación de Metodología

	Tema
	Descripción

	Dirección de Proyectos
	Manejo de proyectos informáticos. Incluye temas como Jefatura de Proyectos y manejo de equipos de trabajo, planificación y control de proyectos,  trabajo por objetivos (hitos), manejo de contratos / subcontratos de software (con terceros), uso de herramientas de apoyo a la administración de proyectos (como Microsoft Project, por ejemplo).

	Metodologías de Software
	Conocimientos y aplicación de metodologías asociadas al proceso de desarrollo, implantación y/o mantención de software. Se requieren conocimientos en: metodologías estándares como cascada, espiral, evolutiva, incremental, o metodologías específicas, modelamiento de procesos, Análisis Orientado a Objetos, Diseño Orientado a Objetos, manejo de herramientas CASE (Computer Aided Software Engineering) de apoyo a las diferentes etapas de la metodología, metodologías aplicadas al ambiente Web.

	Aseguramiento de la Calidad
	Conocimiento y aplicación de estándares y procesos de calidad. Se requiere conocimientos en: Aseguramiento de la Calidad (Quality Assurance), Control de la Configuración (Configuration Management), uso de herramientas CASE o plantillas (tales como checklist, templates, informes técnicos, por ejemplo), Testing (planificar las pruebas, organizar los casos de prueba, ejecutar las pruebas, obtener resultados), Control de Defectos, Administración de Requerimientos, Administración de Documentos, Auditorías informáticas (de calidad o de control de la configuración).

	Estándares
	Conocimiento y aplicación de estándares o marcos de trabajo en el ámbito de los procesos TIC, tales como: CMM (Capability Maturity Model o Modelo de Madurez de las Capacidades), UML (Unified Modeling Lenguaje o Lenguaje de Modelamiento Unificado), Normas ISO (de calidad, por ejemplo), Normas o estándares de seguridad informática.


	Cuadro No.26: Tópico: Elementos de Software

	Tema
	Descripción

	Construcción / Implantación de sistemas
	Conocimiento en lenguajes de programación para plataformas empresariales, incluyendo aplicaciones Web. Contempla: Lenguajes / herramientas ambiente Web, Lenguajes / herramientas para plataformas .NET y J2EE, Lenguajes / herramientas ambiente Workflow, Implantación de sistemas informáticos, Puesta en marcha de sistemas informáticos, Explotación de sistemas informáticos, Mantención de sistemas informáticos.

	Bases de Datos y Sistemas Operativos (S.O.)
	Conocimiento en modelamiento de datos y administración de Bases de Datos. Conocimientos en: Motores de BD como Access, Oracle, SQL Server (por ejemplo), Lenguajes de interacción con la BD (como consultas SQL), Data Warehousing, Poblamiento / Migración de Datos, Modelamiento de Datos, Dimensionamiento BD, Nociones de Sistemas Operativos estaciones de trabajo y servidores (familia Windows, familia Unix y Linux, ejemplo), Sistemas Operativos para dispositivos móviles (Palm OS2, Windows CE, por ejemplo), Instalación de sistemas operativos.

	Diseño Gráfico e Internet
	Conocimiento y aplicación de conceptos de diseño gráfico para el diseño de sistemas (internos o Web) y uso de Internet. Contempla: Estándares o mejores prácticas de diseño Web, Manejo de softwares especializados como DreamWeaver, o PhotoShop, por ejemplo, conocimientos en HTML, XML, ASP, JavaScript, VBScript, conocimiento en Modelos de navegación, Esquemas de seguridad para ambiente Web, Conceptos de Hosting, Navegadores y buscadores.


	Cuadro No. 27: Tópico: Elementos de Hardware y Comunicaciones

	Tema
	Descripción

	Redes, comunicaciones y seguridad
	Conocimiento y administración del funcionamiento de redes informáticas. Se requiere conocimiento en: Administración y configuración de redes, Protocolos (FTP, HTTP, SMTP, TCP/IP, POP3, por ejemplo), Redes LAN, Comunicación sincrónica / asincrónica, Segmentación, Conocimiento de equipamiento y mecanismos de comunicación informática (redes físicas, router, switch, hub, fibra óptica, por ejemplo), Manejo de modelos yo softwares de seguridad (de datos, acceso, redes, correo, por ejemplo), Certificados digitales (firma electrónica, factura electrónica), Conocimiento de equipamiento y mecanismos de seguridad informática (firewalls, UPS, racks, sistemas de ventilación y temperatura, por ejemplo).

	Plataformas empresariales / Workflow
	Conocimiento teórico y práctico en plataformas empresariales. Contempla: Arquitectura lógica de plataformas empresariales multicapas (como .NET de Microsoft o J2EE de Sun Microsystems), Modelos de coordinación de trabajo (como workflow de Lotus Notes, por ejemplo), Manejo de componentes y patrones de diseño multicapas, conocimiento de modelos de transición de estados (workflow).


Los conocimientos señalados deben entenderse en el contexto que la DIBAM deberá conformar equipos de proyecto que sirvan de contraparte válida para proveedores externos, y además puedan proveer un apoyo interno transversal, estandarizado y formalizado. 
Para poder medir las competencias actuales en TIC del personal del área informática, se diseñó y aplicó un test de auto-evaluación que tomó cada uno de los tres tópicos señalados en los cuadros anteriores, por cada uno se tomaron los temas a abordar y por cada tema se definieron los item a evaluar.

La tabla aplicada a cada uno de los funcionarios del área se presenta a continuación:

	
	Tópico I: Elementos Metodológicos y Directivos
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	1.
	Dirección de Proyectos: planificación y control de proyectos de software. Incluye:
	
	
	
	

	
	 
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Jefatura de Proyectos y manejo de equipos de trabajo.
	 
	 
	 
	 

	
	Planificación y Control de Proyectos.
	 
	 
	 
	 

	
	Trabajo por objetivos (hitos).
	 
	 
	 
	 

	
	Manejo de contratos / subcontratos de software (con terceros)
	 
	 
	 
	 

	
	Uso de herramientas de apoyo a la administración de proyectos (como Microsoft Project, por ejemplo).
	 
	 
	 
	 

	
	
	 
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Dirección de Proyectos:
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	2.
	Metodología de Software: conocimientos y aplicación de metodologías asociadas al proceso de desarrollo, implantación y/o mantención de software. Conocimientos requeridos:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Metodologías estándares como cascada, espiral, evolutiva, incremental, o metodologías específicas
	 
	 
	 
	 

	
	Modelamiento de procesos.
	 
	 
	 
	 

	
	AOO (Análisis Orientado a Objetos).
	 
	 
	 
	 

	
	DOO (Diseño Orientado a Objetos).
	 
	 
	 
	 

	
	Manejo de herramientas CASE de apoyo a las diferentes etapas de la metodología (análisis, diseño, construcción, testing, implantación, por ejemplo).
	 
	 
	 
	 

	
	Metodologías aplicadas a Web (modelos, métricas, navegación, lenguajes, diseño gráfico).
	 
	 
	 
	 

	
	
	 
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Metodología de Software:
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	3.
	Calidad: conocimiento y aplicación de estándares y procesos de calidad. Se requiere conocimientos en:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Aseguramiento de la Calidad (Quality Assurance). Proceso, roles, Plan.
	 
	 
	 
	 

	
	Control de la Configuración (Configuration Management). Procesos, roles, Plan.
	 
	 
	 
	 

	
	Uso de herramientas CASE (como Power Designer, suite Rational, Visio, por ejemplo) o plantillas (tales como checklist, templates, informes técnicos, por ejemplo), de apoyo a QA o CM.
	 
	 
	 
	 

	
	Control de Defectos (Controlar el estado de los defectos que se han reportado y su trazabilidad en el tiempo)
	 
	 
	 
	 

	
	Administración de Requerimientos (Proveer la administración y trazabilidad de los requerimientos de los diferentes subsistemas y componentes)
	 
	 
	 
	 

	
	Administración de Documentos (Administrar una base documental versionada para múltiples propósitos)
	 
	 
	 
	 

	
	Testing (planificar las pruebas, organizar los casos de prueba, ejecutar las pruebas, obtener resultados). Incluye pruebas unitarias, modulares, de integración, de sistema, de aceptación, de estrés o carga, por ejemplo.
	 
	 
	 
	 

	
	Auditorías informáticas (de calidad o de control de la configuración).
	 
	 
	 
	 

	
	
	 
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Calidad:
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	4.
	Estándares: conocimiento y aplicación de estándares o marcos de trabajo en el ámbito de los procesos TIC, tales como:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	CMM (Capability Maturity Model o Modelo de Madurez de las Capacidades)
	 
	 
	 
	 

	
	UML (Unified Modeling Lenguaje o Lenguaje de Modelamiento Unificado)
	 
	 
	 
	 

	
	Normas ISO (de calidad, por ejemplo)
	 
	 
	 
	 

	
	Normas o estándares de seguridad informática
	 
	 
	 
	 

	
	
	 
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Estándares:
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico II: Elementos de Software
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	5.
	Programación / Implantación: lenguajes de programación para plataformas empresariales, incluyendo aplicaciones Web. Contempla:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Lenguajes / herramientas ambiente Web (incluye XML).
	 
	 
	 
	 

	
	Lenguajes / herramientas para plataformas .NET y J2EE.
	 
	 
	 
	 

	
	Lenguajes / herramientas ambiente Workflow
	 
	 
	 
	 

	
	Implantación de sistemas informáticos.
	 
	 
	 
	 

	
	Puesta en marcha de sistemas informáticos.
	 
	 
	 
	 

	
	Explotación de sistemas informáticos.
	 
	 
	 
	 

	
	Mantención de sistemas informáticos.
	 
	 
	 
	 

	
	
	 
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Programación / Implantación:
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	6. 
	Bases de Datos y Sistemas Operativos (S.O.): conocimiento en modelamiento de datos y administración de Bases de Datos. Conocimientos en:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Motores de BD como Access, Oracle, SQL Server (por ejemplo)
	 
	 
	 
	 

	
	Lenguajes de interacción con la BD (como consultas SQL)
	 
	 
	 
	 

	
	Data Warehousing.
	 
	 
	 
	 

	
	Poblamiento / Migración de Datos (Planes, casos de prueba, testing, ejecución, evaluación).
	 
	 
	 
	 

	
	Modelamiento de Datos (lógicos, físicos, normalización, por ejemplo).
	 
	 
	 
	 

	
	Dimensionamiento BD.
	 
	 
	 
	 

	
	Nociones de Sistemas Operativos estaciones de trabajo y servidores (familia Windows, familia Unix y Linux, ejemplo).
	 
	 
	 
	 

	
	Sistemas Operativos para dispositivos móviles (Palm OS2, por ejemplo)
	 
	 
	 
	 

	
	Instalación de sistemas operativos
	 
	 
	 
	 

	
	
	 
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL B.D. y S.O.
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	7.
	Diseño Gráfico e Internet: conocimiento y aplicación de conceptos de diseño gráfico para el diseño de sistemas (internos o Web) y uso de Internet. Contempla:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Estándares o mejores prácticas de diseño Web.
	 
	 
	 
	 

	
	Manejo de softwares especializados como DreamWeaver, o PhotoShop, por ejemplo.
	 
	 
	 
	 

	
	HTML, XML, ASP, JavaScript, VBScript, por ejemplo.
	 
	 
	 
	 

	
	Modelos de navegación.
	 
	 
	 
	 

	
	Esquemas de seguridad para ambiente Web.
	 
	 
	 
	 

	
	Conceptos de Hosting.
	 
	 
	 
	 

	
	Navegadores y buscadores
	 
	 
	 
	 

	
	
	 
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Diseño Gráfico e Internet
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico III: Elementos de Plataforma e Infraestructura
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	8.
	Redes, comunicaciones y seguridad: conocimiento y administración del funcionamiento de redes informáticas. Se requiere conocimiento en:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Administración y configuración de redes.
	2
	2
	2
	1

	
	Protocolos (FTP, HTTP, SMTP, TCP/IP, POP3, por ejemplo)
	 
	 
	 
	 

	
	Redes LAN, ATM, por ejemplo.
	 
	 
	 
	 

	
	Comunicación sincrónica / asincrónica.
	 
	 
	 
	 

	
	Segmentación.
	 
	 
	 
	 

	
	Conocimiento de equipamiento y mecanismos de comunicación informática (redes físicas, router, switch, hub, fibra óptica, por ejemplo).
	 
	 
	 
	 

	
	Manejo de modelos yo softwares de seguridad (de datos, acceso, redes, correo, por ejemplo)
	 
	 
	 
	 

	
	Certificados digitales (firma electrónica, factura electrónica).
	 
	 
	 
	 

	
	Conocimiento de equipamiento y mecanismos de seguridad informática (firewalls, UPS, racks, sistemas de ventilación y temperatura, por ejemplo).
	 
	 
	 
	 

	
	
	 
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Redes, Comunicaciones y Seguridad
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	9.
	Plataforma empresarial / workflow: conocimiento teórico y práctico en plataformas empresariales. Contempla:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Arquitectura lógica de plataformas empresariales multicapas (como .NET de Microsoft o J2EE de Sun Microsystems).
	 
	 
	 
	 

	
	Modelos de coordinación de trabajo (como workflow de Lotus Notes, por ejemplo).
	 
	 
	 
	 

	
	Manejo de componentes y patrones de diseño multicapas.
	 
	 
	 
	 

	
	Conocimiento de modelos de transición de estados (workflow).
	 
	 
	 
	 

	
	
	 
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Plataforma Empresarial / Workflow
	 
	(A, M, B, N)
	
	


La lógica de la tabla precedente es la siguiente:

· Se aplica la encuesta a cada uno de los integrantes del área Informática de la DIBAM, por medio de una auto-evaluación.

· La encuesta se divide en 3 tópicos, cada uno subdividido en tema e ítems que abordan los puntos más importantes de conocimiento técnico y de gestión de un meta-perfil informático, con el objetivo de que cada persona se autocalifique según una escala de Alto, Medio, Bajo, Nulo, según sea el grado de su competencia o dominio sobre uno de los ítems planteados.

· Una vez reunidas todas las encuestas, se procede a consolidarlas y a cruzar la información, de tal forma de generar un resumen detallado (con el mismo formato) pero de toda el área.

· Posteriormente se genera un cuadro resumen agregado para tener una vista global sobre las competencias por persona y las competencias por tema.

· Con los datos analizados y resumidos, se procede a generar conclusiones respecto del perfil actual de la unidad informática y las brechas a considerar para poder planificar capacitaciones y/o programar contrataciones.

En el anexo 3 se presentan las encuestas detalladas de cada uno de los integrantes del área informática así como el resumen detallado.

Respecto a los resultados obtenidos, se presenta la siguiente tabla de resumen agregada por tema e item:

	Personal


	Nivel de Conocimientos

	Nombre
	Metodología y Dirección
	Software
	Plataforma e Infraestructura

	
	Dirección de Proyectos 
	Metodología de Software
	Calidad
	Estándares
	Construcción, Implantación
	Bases de Datos y Sistemas Operativos
	Diseño Gráfico e Internet
	Redes, Comunicaciones, Seguridad
	Plataforma empresarial / Workflow

	Elvis Gutiérrez
	B
	B
	B
	N
	N
	M
	M
	M
	B

	Alejandro Cavieres
	B
	B
	B
	N
	A
	A
	A
	B
	B

	Daniel Vega
	A
	M
	M
	M
	A
	A
	A
	A
	A

	José Luis Cruz
	N
	B
	B
	N
	B
	B
	M
	M
	B

	Luis Curiqueo
	B
	B
	N
	B
	B
	B
	B
	A
	 B

	Luis González
	B
	N
	N
	B
	M
	N
	B
	M
	B

	Alex Vera
	B
	B
	B
	B
	B
	B
	N
	B
	B

	Media por Tema:
	B
	B
	B
	N
	B
	B
	B
	M
	B

	2º por Tema:
	M, N
	N
	N
	B, M
	N
	A
	M
	A
	N

	Media por Tópico:
	B
	B
	B

	2º por Tópico:
	N
	M
	A, N


Antes de explicar los resultados agregados obtenidos, es necesario describir los elementos presentes en la tabla:

· El cuadro mide nivel de conocimientos de cada persona del área informática.

· Se ha dividido dicho ámbito de conocimiento en 3 tópicos: Metodología y Dirección de Proyectos (con 4 temas), Software (con 3 temas), y Plataforma e Infraestructura (con 2 temas), cada uno con la cantidad de temas señalados. Además, cada tema presenta ítems específicos (no presentes en esta tabla), siguiendo la lógica: Tópico ( Tema ( Item.

· A la izquierda se presentan las personas auto-evaluadas.

· El significado de las letras presentes es:

· Alto (A): refleja experiencia y dominio en el tema señalado.

· Medio (M): se tiene conocimiento importante del tema, pero muy poca práctica o uso.

· Bajo (B): se tiene una idea o nociones del tema, pero a un nivel macro.

· Nulo (N): no se conoce el tema. 

· La lectura puede realizarse desde 2 perspectivas:

· Por persona: mide las competencias de una apersona en cada uno de los tópicos y temas técnicos, para lo cuál debe realizarse un análisis horizontal.

· Por Tópico / tema: mide las competencias asociadas a un tópico o tema en particular de toda la unidad Informática. Su lectura es vertical y sus resúmenes se encuentran en las filas “Media por Tópico” y “2º por Tópico” para el caso de los “tópicos” y “Media por Tema” y “2º por Tema” para el caso de los “temas”.

· Las 4 últimas columnas significan lo siguiente:

· Media por Tema: presenta el valor medio de un tema determinado (A, M, B, N).

· 2º por Tema: muestra el segundo valor de la media para el tema respectivo, para poder medir tendencia.

· Media por Tópico: presenta el valor medio de un tópico determinado (A, M, B, N).

· 2º por Tópico: muestra el segundo valor de la media para el tópico respectivo, para poder medir tendencia.

Con estos antecedentes, se puede concluir lo siguiente:

· En términos de la Metodología y Dirección de Proyectos, el nivel de conocimientos y experiencia es muy BAJO, donde sólo una persona presenta competencias medias y altas, pero la gran mayoría se encuentra en el nivel Bajo. Esto se ratifica al analizar la tendencia, es decir, el segundo valor más importante, el cuál es NULO. Esto significa que los perfiles con que cuenta el área informática son más bien de tipo operativo – técnico, donde se hace presente la falta de perfiles más asociados al ámbito de la gestión de proyectos y dominio de metodologías de software para el desarrollo de soluciones, perfiles muy necesarios para conformar contrapartes técnicas con proveedores externos. 

Además, se tiene el siguiente análisis por tema:

· En cuanto a la Dirección de Proyectos, la gran mayoría de los integrantes declara tener un bajo conocimiento / dominio del tema, salvo la Jefatura del área, por lo que se ve complicada la posibilidad de generar líderes de proyecto entre el personal del área.

· En cuanto a las Metodologías de Software, el panorama es similar (bajo), lo cuál denota desactualización en el ámbito de la ingeniería de software, sobre todo de elementos de orientación a objetos y uso de herramientas CASE de apoyo al proceso. Esta área de conocimiento es fundamental para validar proyectos que involucren análisis, diseño e implementación de sistemas, conformando la base mínima para enfrentar proyectos de esa índole.

· En cuanto a los temas de Calidad, los conocimientos / competencias son equivalentes a los de la metodología de software (bajo). Esto denota desconocimiento de elementos de aseguramiento de la calidad y control de la configuración, por ejemplo, temas fundamentales asociados al proceso de software que garantizan su coherencia y consistencia (o al menos disminuyen el riesgo), y permiten el control acabado de los estándares que se definan. La brecha en esta materia puede decidir entre un proyecto exitoso y uno fracasado.

· En relación al conocimiento y uso de Estándares, es el punto más bajo de este tema (Nulo), lo cuál refuerza el item anterior de Calidad. Existe un desconocimiento sobre UML o CMM, dos estándares o marcos de trabajo indispensables en cualquier proyecto de software actual. A nivel de Gobierno, la exigencia de UML a la hora de licitar proyectos es evidente, por lo que el área informática debe desarrollar la capacidad de enfrentar estos dos temas (al menos) o de adquirir las competencias deseadas.

· En términos del manejo de Software, el nivel de conocimientos y experiencia es en general BAJO, donde existen al menos dos personas con conocimientos y experiencia alta. La tendencia de este tema es a subir (Media), pero por tema se presenta bastante dispar, siendo el conocimiento en Bases de Datos y Sistemas Operativos el predominante. 

Se tiene el siguiente análisis por tema:

· En cuanto a la Construcción e Implantación de sistemas, es el punto más bajo de este tópico (Bajo con tendencia a Nulo), lo cuál refuerza el bajo conocimiento de metodologías de software, es decir, se desconocen o no se han utilizado metodologías de desarrollo de software, por lo cuál se desconocen además lenguajes asociados, sobretodo a plataformas empresariales. 

· En relación a Bases de Datos y Sistemas Operativos, si bien se presenta como Bajo, su tendencia es al alta, es decir, se tienen conocimientos adecuados sobre bases de datos y sistemas operativos.

· En cuanto a Diseño Gráfico e Internet, si bien el conocimiento / dominio es Bajo, la tendencia es a la media, es decir, se tienen se tienen conocimientos de modelos y lenguajes Web, pero sólo algunos lo han aplicado. Estos aspectos son fundamentales para potenciar la página Web institucional y la Intranet.

· En términos de la Plataforma e Infraestructura, el nivel de conocimientos y experiencia es muy BAJO, pero donde se presenta el único tema con calificación Media (redes, comunicaciones y seguridad). La tendencia en esta tópico no es clara, es más, se presenta como extremista (entre Alto y Nulo), dada la naturaleza de los temas expuestos. 

Se tiene el siguiente análisis por tema:

· En relación a Redes, Comunicaciones y Seguridad, es uno de los puntos más fuertes del área informática, con una calificación global de Medio y una tendencia a la Alta. Esto denota una fuerte formación en temas de administración de redes, conocimiento y uso de equipamiento y mecanismos de comunicación, y en modelos o esquemas de seguridad informática. Las personas han tenido experiencia en dichos temas y están en la línea de perfeccionar dichos conocimientos.

· En cuanto a Plataforma Empresarial / Workflow, el conocimiento / dominio es más bien Bajo, con tendencia a Nulo, es decir, existe desconocimiento y no se han aplicado paradigmas de plataformas empresariales (J2EE o .Net, por ejemplo) en el desarrollo de proyectos o en la dirección de los mismos, así como tampoco de elementos de coordinación de trabajo (workflow). Estos temas son fundamentales y complementarios a los de metodología de software, calidad y construcción e implantación.

A modo de resumen, el perfil actual del área informática es de soporte, y en ciertos temas específicos. Las fortalezas están por el lado de las redes y las comunicaciones y el manejo de bases de datos y sistemas operativos principalmente, además de algunas competencias en temas Web, todas habilidades y ámbitos de dominio orientadas al mantenimiento de la operación de los sistemas (continuidad operacional) y a la administración del equipamiento de apoyo, elementos de fuerza para brindar soporte a las áreas en estos temas.

Bajo el nuevo esquema planteado por la macro estructura, los nuevos desafíos para la DIBAM en el año 2005 (y siguientes) y en el marco de las condiciones tecnológicas de cambio planteadas, se presenta una brecha importante entre el actual perfil del área informática y el requerido para enfrentar dichos cambios y desafíos. El perfil requerido, si bien conserva elementos técnicos base de soporte y apoyo a las demás áreas de la institución, potencia el gerenciamiento de proyectos estratégicos-informáticos, donde se necesita personas que dominen ciertos temas técnicos (no todos) pero que además sepan dirigir proyectos, negociar con proveedores externos, validen entregables, conozcan y apliquen estándares y marcos de trabajo con el uso de metodologías de software bajo plataformas empresariales, pero no desde el punto de vista del ejecutor (necesariamente), sino que para conformar equipos de proyecto que sean contrapartes válidas y eficientes para asegurar el éxito de los proyectos que se afronten.

Además, este nuevo perfil implica que el personal informático debe involucrarse en el negocio de la DIBAM desde su norte organizacional hasta sus objetivos estratégicos y planes de acción, puesto que los denominados “proyectos informáticos”, salvo que sean iniciativas propias del área, en general son proyectos de negocio con apoyo de TIC, por lo que el personal informático debe poder entender y validar la “traducción” técnica de los elementos de negocio planteados en un proyecto (modelos, diagramas, prototipos, por ejemplo), siendo el enlace entre el negocio y su apoyo tecnológico.

Para que las competencias y capacidades tengan sentido, deberán asociarse a un equipo informático con una estructura organizacional orientada a la entrega de servicios y además a la gestión de proyectos.

Por lo tanto, deberá conformarse una Unidad Informática con dos áreas (tal como lo muestra la figura No. 29), una asociada a proyectos y procesos, y otra unidad asociada a la atención de usuarios internos y al trabajo más operativo de la administración de la plataforma de TIC de la DIBAM. Las tareas realizadas por ambas áreas poseen orientaciones distintas y complementarias.
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Figura No. 29
El área de Gestión de Proyectos debe preocuparse de todas las nuevas iniciativas de TIC, de su incorporación racional en la institución y además debe velar por el cumplimiento de las normativas, políticas y estándares informáticos definidos.

Las principales funciones de esta área serán, entre otras, las siguientes:

· Planificar, dirigir, coordinar, controlar y evaluar los proyectos de Tecnologías de Información y Comunicaciones.

· Realizar una búsqueda constante de nuevas tecnologías aplicadas en el ámbito gubernamental.

· Administrar las necesidades de nuevas tecnologías internas de la DIBAM.

· Definir normas, regulaciones y políticas de TIC internas a la DIBAM, controlar su implantación y cumplimiento, proponiendo mejoras continuas.

· Formalizar y administrar políticas y planes de calidad, testing, seguridad, auditoría, migración, transición y todas aquellas necesarias para el adecuado funcionamiento de la Unidad Informática y la DIBAM, en materia de TIC.

· Supervisar la coherencia entre los proyectos de TIC y las políticas definidas en el Plan Director de Tecnologías de la Información.

· Asesorar a la Jefatura de Unidad en materia de incorporación deTIC y gestión de proyectos.

· Realizar controles periódicos de calidad en la Unidad.

· Planificar y dirigir el análisis de los procesos que se decidan automatizar y/o mejorar.

· Supervisar y controlar los recursos y contratos con proveedores externos.

· Apoyar a la jefatura en la planificación de los programas de capacitación y fiscalizar su cumplimiento.

El área de Administración Tecnológica y Atención a Usuarios, por su parte, es responsable de velar por el buen funcionamiento de la plataforma tecnológica, su continuidad operacional y del procesamiento de las aplicaciones en las condiciones previstas, dando apoyo a los usuarios internos y dando respuesta a las necesidades de mantención de las soluciones existentes.

Las principales funciones de esta área serán, entre otras, las siguientes:

· Administrar la plataforma tecnológica de la DIBAM, en lo relacionado a Hardware, Software y Comunicaciones, asegurando su correcto funcionamiento.

· Administrar los requerimientos de los usuarios internos respecto a la mantención de las soluciones de TIC existentes y realizar o coordinar su realización.

· Asegurar la disponibilidad y uso de la información.

· Establecer, en conjunto con la otra área, estándares de operación de los recursos disponibles y velar por su cumplimiento.

· Asegurar la integridad y confiabilidad de los datos.

· Apoyar a los usuarios en el uso del equipamiento computacional y la explotación de las aplicaciones.

De esta forma, la Unidad Informática será la encargada de brindar un servicio de calidad en TIC a todas las organizaciones de la DIBAM, velando por la adecuada incorporación de tecnología en la institución.

6.3.Software

Los aspectos asociados al Software constituyen uno de los elementos más técnicos a considerar en este aspecto, pero de mayor contacto directo con las distintas personas que conforman la institución. Ya sea para tareas de soporte o del negocio, de tipo interno o de contacto directo con el usuario, de gestión u operativas, el nuevo escenario presentado por la macro estructura y exigido por los PMG, hace que todas ellas deban apoyarse por soluciones tecnológicas en forma integrada y eficiente.

Por software se entenderán aplicaciones particulares (como ALEPH), suites (como Office), sistemas de comunicaciones y seguridad (como firewalls), Bases de Datos (como Oracle o SQL Server) y sistemas operativos (Windows, Linux, por ejemplo). Este conjunto de sistemas, algunos de contacto directo con los usuarios y otros “ocultos” para ellos constituyen una herramienta poderosa de comunicación, integración y coordinación de acciones y de información.

El PMG Gobierno Electrónico ha definido una cartera de proyectos, la mayoría de los cuales apunta a desarrollar sistemas de apoyo a las labores de las diferentes áreas de la DIBAM, así como también a dar apoyo en tareas transversales a la DIBAM, como la gestión institucional. Dichos proyectos contemplan aplicaciones basadas en plataformas empresariales (como .NET de Microsoft o J2EE de Sun Microsistems) o del tipo workflow (como Lotus Notes, por ejemplo), los cuáles presentan ciertas exigencias sobre el software base (comunicaciones, seguridad, bases de datos, sistemas operativos) y los equipamientos asociados.

Por lo tanto, debe definirse un Plan de renovación / incorporación de software base que entregue el soporte necesario para que las aplicaciones definidas en dicha cartera de proyectos puedan efectivamente ejecutarse y desarrollarse en buena forma.

Finalmente, como parte del diseño del cambio en este ámbito, deberá considerarse la cartera de proyectos definida en el PMG Gobierno Electrónico y, en base al catastro del software base (presente en el Informe de Diagnóstico del PMG Gobierno Electrónico), deberá generarse:

· Análisis del software actual. Catastro de sistemas, bases de datos, suites, licencias, sistemas operativos, sistemas de seguridad y comunicaciones.

· Identificación de brechas de software respecto a lo existente y a los nuevos requerimientos.

· Formalizar un Plan de Acción en cuanto a adquisición / renovación de software (o licencias de software), teniendo como objetivo la homologación de plataformas y versiones en toda la DIBAM.

6.4.Equipamiento y Plataforma

Los aspectos asociados al Equipamiento (hardware) y Plataforma constituyen un elemento técnico-físico necesario para dar soporte a las diferentes soluciones de TIC que implemente la DIBAM y al software base que se incorpore. Su objetivo es mantener la continuidad operacional de la plataforma de TI definida previamente, y por lo tanto, apoyar en todo momento el quehacer institucional.

El catastro del hardware actual de la DIBAM se encuentra en el Informe de Diagnóstico del PMG Gobierno Electrónico.

Las características del equipamiento requerido vienen dadas por las necesidades y exigencias mínimas planteadas por las aplicaciones que se manejarán en la DIBAM y por el software base requerido, en consideración a las características actuales de la plataforma tecnológica y al tamaño de la institución.

Ejemplo de lo anterior lo constituyen las exigencias planteadas sobre los equipos y plataforma dadas por las arquitecturas empresariales (o los modelos basados en workflow), la distribución regional y nacional de las diferentes instituciones de la DIBAM, la necesidad de transacciones en línea o la cantidad de usuarios concurrentes para ciertos servicios.

Finalmente, como parte del diseño del cambio en este ámbito, deberá establecerse un Plan de Reestructuración y/o Adquisición de equipamiento de acuerdo a las necesidades institucionales dadas por la cartera de proyectos a implementar y por las características y exigencias propias de los niveles de servicio que presta la institución. Se debe considerar:

· Análisis del hardware actual. Catastro de PC’s, servidores, periféricos, dispositivos de seguridad y comunicaciones.

· Identificación de brechas de hardware respecto a lo existente y a los nuevos requerimientos.

· Formalizar un Plan de Acción en cuanto a adquisición / renovación / redistribución de hardware.

Para la DIBAM, contar con un Plan Director de TIC es un elemento de suma relevancia estratégica, puesto que otorgan los lineamientos y marco de acción institucional coherente y consistente para incorporar TIC de forma adecuada en la DIBAM y sus instituciones asociadas. Las ventajas de contar con un Plan de estas características son, entre otras, las siguientes:

· Lineamientos informáticos únicos, centralizados y coherentes con la estrategia organizacional.

· Coherencia con los lineamientos de gobierno en materia de tecnología.

· Disminución de costos al centralizar y/o consolidar decisiones de compra (por ejemplo) de software o equipamiento (aprovechamiento de economías de escala).

· Mejora en los tiempos de coordinación de acciones tecnológicas, puesto que todos conocen los mecanismos y condiciones para ello.

· Equilibrio de implementación y soporte tecnológico de las distintas áreas y organizaciones de al DIBAM, de acuerdo a sus necesidades particulares y transversales.

· Todas las acciones e instrumentalizaciones de ideas están reguladas por un marco técnico conocido.

· Facilita la planificación de acciones tecnológicas.

· Visualiza las acciones en TIC de la DIBAM en un plazo de 3 a 5 años, permitiendo planificar el presupuesto y actividades de incorporación de TIC.

· Estandariza buenas prácticas institucionales.

· Apoya al quehacer institucional en forma estructurada, planificada y entregando un apoyo efectivo alineado con la estrategia global.

· Apoya la toma de decisiones en materia de TIC.

6.5.Plan de Acción de implantación de condiciones tecnológicas y de infraestructura para el proceso de transición

En el diseño de condiciones tecnológicas y de infraestructura se identificaron una serie de cambios propuestos como mejoras para solucionar las brechas existentes (entre el servicio que se entrega actualmente y aquél que – como meta – se pretende entregar).

Dichos cambios dan origen a un conjunto de actividades que deben ser planificadas para poder dar este salto tecnológico. Este conjunto de actividades planificadas corresponde al plan de acción, que, consecuentemente con lo planteado en el diseño de las condiciones, se dividen en las áreas de:

· Procesos, Procedimientos y Políticas Informáticas.

· Estructura organizacional informática y Capacitación en TI.

· Software, Equipamiento (hardware) y Plataforma.

Este plan de acción debe considerar como punto de entrada dos componentes:

· Definición de una estructura organizacional inicial, que contemple un reforzamiento (capacitación), que permita afrontar las nuevas iniciativas.

· Plan Director de TI, que entregue el marco de trabajo (políticas, normativas y procedimientos) del área informática para orientar los cambios a introducir.

6.5.1.Procesos, Procedimientos y Políticas Informáticas

A continuación se presenta el conjunto de actividades que se requiere realizar para llevar a cabo el cambio en este ámbito que responda a la nueva macroestructura propuesta:

· Análisis de estandarización de criterios: Estandarización de buenas prácticas en procedimientos de provisión de productos y servicios estratégicos y de soporte institucional, estableciendo formas de trabajo.

· Formalización de procesos, procedimientos y políticas: Modelamiento y documentación de procesos de provisión de productos y servicios estratégicos y de soporte institucional, identificando las oportunidades de mejora y necesidades de información de las actividades. Además, se deben definir las políticas informáticas, de manera que la Tecnología de Información que se introduzca, responda a las nuevas condiciones establecidas.

· Análisis de indicadores de procesos: Levantamiento de métricas de procesos que permitan identificar los niveles de servicio actuales y esperados.

· Rediseño de procesos e introducción de mejoras: Análisis de la situación futura esperada, realizando las mejoras necesarias en el modelo de procesos, que incluya las actividades necesarias de realizar para soportar el nuevo modelo de vinculación y los nuevos productos y servicios estratégicos definidos.

· Capacitación y difusión al personal de los nuevos procesos definidos: Finalmente, se debe comunicar el nuevo panorama a las personas de la institución, de manera que ellos se encuentren alineados con los objetivos del modelo de procesos rediseñado.

6.5.2.Estructura organizacional y Capacitación en TI

Para llevar a cabo la nueva estructura organizacional, se debe, en primer lugar, realizar la definición de roles que permita cubrir las necesidades básicas de contraparte en informática. En este sentido, se debe implementar los perfiles necesarios para hacer las veces de:

· Contraparte de Negocio: personas que conocen el negocio y las directrices estratégicas de DIBAM, que son capaces de validar que los cambios implementados respondan efectivamente al quehacer de la institución.

· Contraparte Técnica: personas con conocimientos técnicos, en herramientas propias de modelamiento e implementación de soluciones de TI.

Esta primera actividad no se refiere a la creación de cargos nuevos, sino más bien  a formar equipos de trabajo que siguen dependiendo de sus jefaturas, pero estos equipos actúan por proyectos, configurando un Comité de Negocios, para cada cambio introducido.

A continuación se presenta el conjunto de actividades para esta componente:

· Análisis y definición de estructura: Definición de los nuevos roles que deben incorporarse a la DIBAM, identificando al menos Nombre del rol, Funciones / Responsabilidades del rol, Área de acción y Perfil requerido (mínimo) para asumir el rol, tanto de capacidades como de experiencia.
· Definición de plan de capacitación: Definición del plan institucional de capacitación en materia de TI, que responda a la nueva estructura (Equipamiento, infraestructura y Software). 

· Implantación del cambio: Incorporación o reestructuración de los roles y perfiles definidos.
6.5.3.Software, Equipamiento y Plataforma

Tomando en cuenta la definición de la nueva estructura de procesos que soporta el nuevo modelo de vinculación y las determina las nuevas condiciones tecnológicas, y teniendo en cuenta también la nueva estructura organizacional.

A continuación se presenta el conjunto de actividades para esta componente:

· Análisis de incorporación de TI: Análisis de la TI a incorporar, realizando el levantamiento de requerimientos de especificación funcional de las nuevas herramientas. Análisis de las herramientas actualmente en uso que es factible de ser reutilizada bajo el nuevo esquema.
· Diseño de Sistemas: Diseño conceptual y físico de los sistemas que apoyarán la operación y gestión institucional. Análisis de los requerimientos de plataforma e infraestructura tecnológica para soportar el diseño de las herramientas.
· Construcción e implantación: Puesta en marcha de la nueva plataforma de software y hardware diseñada anteriormente.
· Capacitación en TI incorporada: Análisis y ejecución de cursos de capacitación para el personal, tendientes a permitir el uso eficiente de las herramientas implantadas.
6.6. Factores críticos de éxito

Los factores críticos de éxito se entienden como aquellos que son básicos para el funcionamiento y correcta implantación de los cambios a realizar. Esto es de suma importancia, pues sin contar con ellos, podría tornarse poco eficiente la implantación. Por esto, las variables que se mencionan a continuación tienen por interés especificar las áreas en las que hay que poner mayor énfasis a la hora de realizar dicha implantación:

· Difusión de los cambios: Para todos los cambios a implementar, es necesario realizar una difusión intensiva, especificando a las áreas que deben colaborar con el levantamiento, análisis o implantación, los beneficios que este cambio traerá a su Área. Esto es crítico, dado que la inversión debe verse reflejada en indicadores que deben ser medidos para hacer transparente así las mejoras en los procesos establecidos.
· Compromiso de altos mandos: Esto dice relación con que las personas asociadas a la gestión institucional deben estar comprometidas en todo momento con los cambios incorporados, y entregar su respaldo a las propuestas de incorporación de cambios (bajo el supuesto que estos resultan beneficiosos para el quehacer de la DIBAM).
· Visión de TI alineada con norte institucional: Todos los cambios introducidos apuntan a un objetivo director, y que es que la TI que se incorpore en la organización, sea una Tecnología que está alineada con los lineamientos estratégicos de la DIBAM. En este sentido, se debe velar en todo momento por cuestionar si las actividades mantienen como norte esa definición estratégica.
· Plan institucional coherente: Los planes institucionales que se definan deben ser consistentes entre sí y con el norte estratégico definido. En esta caso, por ejemplo, el punto aquí definido como Estructura Organizacional y Capacitación en TI, está fuertemente ligado a los cambios que se introduzcan en materia de RRHH a nivel institucional, lo cual viene dado principalmente por las Condiciones a nivel de Capital Humano para el proceso de Transición DIBAM en términos de que las fechas de implementación de los cambios en este documento, van a definir los cambios en la Estructura del área de TI.
7. Diseño del plan de comunicación para facilitar el proceso de transición

El plan comunicacional es parte del desarrollo de una estrategia coordinada que tiene como eje u objetivo principal , en el caso actual, la divulgación del proceso de cambio y desarrollo organizacional en la DIBAM. 
El plan de comunicación tiene como beneficio que establece un método con todos los actores involucrados, incorporando de esta manera todos los elementos a tener en consideración para el desarrollo eficaz del plan.

A través del plan comunicacional será posible implicar a los funcionarios de la DIBAM en el proceso de cambio y desarrollo organizacional, y también establecer el diálogo con los actores externos, incluidos usuarios /beneficiarios e instituciones del conglomerado cultural, para conseguir el desarrollo de los objetivos institucionales y para facilitar su redefinición futura.

El éxito del proceso de cambio propuesto en la presente consultoría, tendrá como factor crítico de éxito la forma en como se gestione la divulgación o difusión del mismo, al interior de la DIBAM y sus instituciones dependientes (despejando cualquier duda que pudiere surgir), así como hacia el conglomerado cultural ligado al ámbito del patrimonio (usuarios/ beneficiarios y organizaciones o instituciones deben recribir un mensaje claro sobre los cambios a establecer y el posicionamiento a alcanzar por la DIBAM). 

El plan comunicacional de la DIBAM desarrollará cuatro aspectos:
· Lo que quiero comunicar, es decir, los objetivos de la comunicación, es decir, todas las implicancias relacionadas con los cambios a implementar en la DIBAM, en relación a los proyectos que surjan de los ámbitos: estructura, productos y servicios estratégicos, políticas y mecanismos de coordinación, mecanismos de control y gestión, recursos humanos, condiciones tecnológicas y de infraestructura.
· A quién lo quiero comunicar, es decir,  la definición clara de los grupos a los cuales me quiero enfocar, por ejemplo, uno conformado por las instituciones integrantes del conglomerado cultural nacional e internacional y los usuarios o beneficiarios. El segundo grupo, funcionarios e instituciones dependientes de la DIBAM.
· Con qué estrategia, es decir, el procedimiento que se usará para dirigirse a cada tipo de público objetivo.
· En qué tiempo, es decir, estimación de fechas calendario para la realización de las acciones y actividades.
7.1.Elementos del plan de comunicación

7.1.1.Descripción de la situación

Hoy en día, la DIBAM debe conciliar sus objetivos estratégicos de conservación y difusión de los patrimonios culturales y la memoria colectiva, con diversos elementos nuevos en la forma de vivir y participar en la cultura tales como:

· Masificación de los bienes culturales

· Prevalencia de cánones culturales reduccionistas y estandarizados

· Desterritorialización de la cultura y micro identidades a la vez

· La lógica de mercado como estructurador emergente de la cultura

· La reciente creación del Consejo Nacional de la Cultura y las Artes y el Fondo Nacional de Desarrollo Cultural y las Artes estableció por Ley, la necesidad de desarrollar los mecanismos de coordinación en lo relativo a las políticas, planes, programas y acciones de la DIBAM.

· Además del escenario público, la DIBAM se encontraría insertada en una “red” de intercambios con otros actores que participan directa o indirectamente en la cultura nacional. En este “CONGLOMERADO CULTURAL NACIONAL”, cada actor cuenta con sus propios objetivos e intereses y a su vez son sensibles a las necesidades de la sociedad y a su multiplicidad en las formas de consumo cultural.

Esto ha generado la necesidad en la Institución de hacer preponderante el iniciar un proceso de cambio y desarrollo organizacional de la DIBAM, los proyectos que se hagan cargo de estos puntos, serán los temas prioritarios a comunicar tanto interna como externamente, lo que facilitará y hará factible finalmente la implementación de los diseños definidos.

7.1.2.Objetivos de comunicación

Objetivo general

Diseñar el plan comunicacional de apoyo al proceso de cambio y desarrollo organizacional de la DIBAM.

Objetivos específicos

· Difundir  el proceso de cambio estratégico


· Alinear visión y sueño estratégico

· Generar adhesión, pertenencia y camiseta



· Impulsar el cambio de la cultura corporativa

Los ámbitos del proceso de cambio estratégico están relacionados como los siguientes temas: 

· Modelo de vinculación estratégica para la DIBAM en el conglomerado cultural y con las instituciones dependientes.

· Estructura y líneas de productos y servicios estratégicos

· Políticas y mecanismos de coordinación

· Mecanismos de control y gestión

· Condiciones en los recursos humanos para el proceso de transición

· Condiciones tecnológicas

7.1.3.Estrategias de comunicación

Mediante la estrategia se define la forma como se pretende alcanzar los objetivos, a continuación se indican las estrategias de comunicación interna y externa a utilizar:

Estrategia de Comunicación Interna: Las estrategias a utilizar en la comunicación interna serán:

· Transmitir confianza en el proceso de cambio y desarrollo organizacional de la DIBAM, mediante mensajes creíbles, claros y consistentes. 

· Resaltar los beneficios de cada uno de los proyectos a implementar.

· Motivar la participación y el compromiso, apelando a la profesionalidad y la responsabilidad de los funcionarios de la DIBAM. 

· Generar EMPATÍA hacia el proceso de cambio y desarrollo organizacional, a través de la captura de señales de inquietud en los funcionarios, dándoles la debida respuesta, así como administrando adecuadamente los canales de información hacia el exterior de la institución. 

· Es un factor crítico de éxito la decisiva la participación de los directivos, mandos intermedios y líderes de opinión de la DIBAM. 

Estrategia de Comunicación Externa: se definirá una estrategia diferencia por nivel específico de comunicación:

La Comunicación directa con el beneficiario/usuario: 
· Expresar una actitud favorable hacia los usuarios (plan de formación especial en los temas Comunicación y Atención al cliente).

· Aprovechar y generar mecanismos para incrementar las bases de datos de beneficiarios/usuarios, para posteriores acciones de comunicación y Marketing Directo de la DIBAM (corporativa) o instituciones dependientes. 

· Mensajes a difundir deben guardar una coherencia, ser creíbles y consistentes independientemente del punto generador de la comunicación en la DIBAM.

Acciones de Relaciones Públicas:
Generar mecanismos para que en el conglomerado cultural y población usuaria se conozca del quehacer de la DIBAM, generando un reconocimiento de la labor que desempeña, y de bien que esta es realizada, a través del desarrollo de  mensajes claros y bien argumentados.

Fortalecer la relación y mecanismos de comunicación entre el área de Prensa y Relaciones Públicas con los profesionales de los medios de comunicación. Posicionarse, como la DIBAM, institución que genera información clara y confiable.

Acciones de Comunicación Masiva:
· Elaboración de una campaña de publicidad corporativa, que sean adecuados  según el público objetivo. 

7.1.4. Público objetivo

El público objetivo está conformado por el (los) grupo (s) de personas a la que se dirigirá la comunicación:
Público externo: reúne a usuarios/beneficiarios, instituciones del conglomerado cultural nacional y otras internacionales relacionadas con el tema del patrimonio o financiamiento de actividades ligadas al mismo, 
Medios de comunicación: es muy relevante su inclusión por ser un canal mediante el cual se llega a los usuarios/beneficiarios.
Entidades clave del gobierno: Hacienda, Educación, Consejo Nacional de Cultura y las Artes, Intendencias, etc.
Público interno: lo integran la DIBAM corporativa y las instituciones dependientes.

Es importante mencionar que cada objetivo de comunicación puede tener uno varios grupos de público objetivo. 
A continuación se presenta listados los públicos objetivos a los que se dirigirá el plan comunicacional:

Público Interno

· Áreas de gestión institucional

· Instituciones dependientes de la DIBAM (locales y regionales)

· Jefaturas de áreas internas e Instituciones dependientes DIBAM

· MINEDUC

· Funcionarios de niveles medio y bajo

Público externo

· Estudiantes (enseñanza pre – escolar, básica, media y universitaria)

· Profesores

· Turistas

· Autores

· Investigadores

· Adultos, Adultos mayores

· Organismos Privados (Empresas, Fundaciones, Corporaciones, entre otros)

· Público en general

· Niños en establecimientos hospitalarios

· Bibliotecas privadas

· Grupos carenciales de la sociedad y geográficamente aislados

· Organismos Públicos (Ministerios, Universidades, proveedores de recursos, financieras fiscales, entre otros)

· Organismos Privados que cautelan bienes patrimoniales de uso público (museos y centros culturales privados, ONG’s, entre otros)

· Inversionistas en Cultura

· Medios de comunicación

7.1.5.Contenidos o ideas fuerza para el proceso de transición (Mensajes básicos o clave)

Los mensajes que se definirán serán distintos para cada grupo:  

A. Mensajes al interior de la DIBAM: Dado este proceso de cambio y desarrollo organizacional, se requiere comunicar al interior de la DIBAM, los ejes sobre los cuales gira esta transformación, la misma que se expresa resumidamente en una nueva cultura corporativa a difundir, la que está constituida por las 5 prácticas definidas para la DIBAM:

· DIBAM, institución capaz de identificar las necesidades y oportunidades en el conglomerado cultural.

· DIBAM, institución capaz de identificar las necesidades en los beneficiarios finales.

· DIBAM, institución capaz de identificar los recursos institucionales y poner a disposición los recursos propios.

· DIBAM, institución capaz de identificar mejoras en lo relacionado al patrimonio.

· DIBAM, institución capaz de proponer soluciones en base al trabajo en equipo

B. Mensajes al exterior de la DIBAM: Dado el nuevo modelo definido para la DIBAM en su vinculación con el conglomerado cultural, se definirá mensajes que den cuenta de los motores que guían los cambios y del posicionamiento deseado alcanzar:

· Foco en la misión de la DIBAM: en primer lugar relevar el tema de la misión entregada a la DIBAM, mediante la difusión del mismo “La Dirección de Bibliotecas, Archivos y Museos – DIBAM - tiene como misión reunir, rescatar, conservar, hacer accesible, investigar y difundir nacional e internacionalmente el Patrimonial Cultural de Chile, para ponerlo al servicio del desarrollo de las personas y la identidad cultural del país, privilegiando a los sectores de menores ingresos.”

· Eficiencia alcanzada en la gestión de la Institución.

· Mejoría en la atención de clientes/beneficiarios/usuarios.

· Investigación relevante en el ámbito patrimonial.

· Estilo de trabajo participativo y en equipo.

· Efectividad de la red de alianzas para la concretización de acciones patrimoniales.

· Innovación en la DIBAM.

· Imagen corporativa de prestigio en base a los logros alcanzados en los últimos años.

7.1.6. Acciones recomendadas

Las acciones que a continuación se proponen, se llevarán a cabo según la estrategia expresada en líneas anteriores.

Acciones de comunicación interna
· Realizar Reuniones, Talleres, Foros (físicos y virtuales), y Jornadas para difundir los mensajes relacionados con la cartera de proyectos de cambio y desarrollo organizacional. 

· Fomentar Publicaciones, Artículos de opinión en medios escritos (boletines) e intranet DIBAM. 

· Usar las herramientas tecnológicas como: videoconferencia, internet, intranet, email, etc.; para la difusión del proceso de cambio y desarrollo organizacional. 

Acciones de  Comunicación Externa 

· Aprovechar las bases de datos de la DIBAM y de otras instituciones públicas para realizar acciones de comunicación y Marketing Directo de la DIBAM (corporativa) e instituciones dependientes. 

· Elaborar Documentos de Comunicación que reflejen los contenidos que se pretenden transmitir y sus beneficios.

· Usar mecanismos varios: elementos audiovisuales, brochures, documentos, informes, programas, trípticos, cartelería y otros. 

· Desarrollo y difusión de mensajes relacionados con Visión de futuro de la DIBAM, como entidad generadora de cambios para su modernización. 

7.1.7. Selección de voceros

Se designará a voceros  partiendo de la alta dirección de la DIBAM, miembros del Comité Directivo, Subdirectores y Jefes de las principales áreas, y directores de los proyectos de cambio que se vayan generando, tanto a nivel de región metropolitana como de regiones. 

La formación específica de estos voceros como herramienta útil para la implementación de este plan comunicacional, es un punto clave. Esta formación a impartírseles incluirá desde técnicas y habilidades de comunicación a cómo hablar en público, atención a medios de comunicación, etc. Estos grupos de formación se aprovecharán para fijar los canales de comunicación internos verticales y horizontales, así como para presentar el mismo mensaje a todos.

7.1.8. Seguimiento y evaluación del Plan de Comunicación

Deberá estar a cargo de la Unidad de Prensa y Relaciones Públicas, teniendo como objetivo el conocer el grado de difusión del Plan, asegurar el feed-back y actualizar argumentos y contenidos. Este proceso debe enfocarse con proactividad, para poder controlar, minimizar o neutralizar acciones que no estuvieran previstas. Los mecanismos a utilizar para este seguimiento y evaluación son la realización de focus group, entrevistas o encuestas que den cuenta del grado de efectividad en la difusión de los mensajes, aceptación de los contenidos fuerza y dudas presentadas. 

8. Diseño y presupuestación del plan de trabajo maestro para el proceso de transición

En este capítulo se hace una recopilación de los planteamientos realizados a lo largo del informe y todas las actividades que dan cuenta de ellos, las que conducirán a desarrollar las condiciones en Recursos Humanos, en Infraestructura y tecnología y el plan de comunicación para poder implementar exitosamente el proceso de cambio. Al final del capítulo se presentará una carta gantt consolidada con las actividades y principales hitos a tener en consideración para la implementación del plan de trabajo maestro para el proceso de Desarrollo Organizacional y cambio.
8.1.Plan de acción y presupuesto de condiciones en RRHH

El plan de acción de condiciones en RRHH involucra el desarrollo de tres fases, las que fueron descritas en detalle en el capítulo cinco, por lo que aquí se hará particular enfoque de los aspectos complementarios a tener en cuenta para la implementación de éste.

Como se describió en el capítulo 5 las fases y etapas de estas relacionadas con las condiciones a implementar en RRHH son:

Fase 1: Preparación y desarrollo de la base en recursos humanos para la implementación de las prácticas.

Esta fase contempla actividades de identificación. Se identifican los funcionarios idóneos como para cumplir con las responsabilidades de cada una de las prácticas, se identifica la forma en la que el sistema de información debe satisfacer los requerimientos de los futuros usuarios y se implementan competencias para las prácticas relacionadas con la evaluación e identificación de problemas, además de las bases para poder desarrollar equipos de trabajo. En resumen, se transversaliza las capacidades de la DIBAM para la identificación de problemas, mejoras, proyectos y necesidades.

Fase1: Fortalecimiento de las unidades y establecimiento de las condiciones base
· Fortalecimiento de la Unidad de Desarrollo Organizacional con 4 profesionales y fortalecimiento de las Unidades transversales:

· Selección de los mejores candidatos para asumir los liderazgos requeridos de las prácticas dentro de sus instituciones y unidades

· Levantamiento  de los requerimientos de usuario para los módulos  del sistema de información que van a utilizar los funcionarios

· Implementación de las primeras prácticas de trabajo

· Conocimiento profundo de los indicadores para productos.

Fase 2: Aumento de las responsabilidades de los funcionarios e inicio de la informatización definitiva de la institución.

· Validación o modificación de los funcionarios seleccionados en la fase anterior

· Término del proceso de fortalecimiento informático para los funcionarios

· Consolidar mediante el plan comunicacional, las actitudes y mensajes para el proceso de transformación de la DIBAM.

Fase 3: Automatización de las prácticas de trabajo.

· Puesta en marcha del sistema de información.

· Digitalización y puesta online de todos los procedimientos y manuales relacionados con las prácticas.

Para las actividades del plan de acción que se describieron en las condiciones de RRHH, se debe fortalecer la unidad de Desarrollo Organizacional y el desarrollo de una serie de acciones por parte de la misma, ambos temas tienen los siguientes costos asociados.
· Contratación de 4 personas para el fortalecimiento de la Unidad: Aproximadamente 3.200.000 pesos mensuales ($ 800.000 pesos cada una), esto hace una suma equivalente a 38.400.000 de pesos anuales.

· Viáticos por movilización dentro del país. Aproximadamente 800.000 pesos mensuales, equivalente a 9.600.000 de pesos anuales.

· Contratación de una consultoría externa para el acompañamiento en la primera fase: Aproximadamente 38’000’000 pesos. 

· Otros gastos relacionados e imprevistos: 10’000’000 pesos anuales.

Con respecto a la consultora externa, se recomienda para un ahorro en los costos que sea la misma consultora que lleva a cabo la implementación del Balanced Scorecard. Esto hace que la consultora a seleccionar cuente con experiencia en implementación de la herramienta estratégica y al mismo tiempo experiencia en procesos de cambio y reconversión organizacional.


Cuadro No.28

De esta forma es que la presente consultoría presenta la siguiente tabla con las incorporaciones que deberían realizarse para el fortalecimiento de las unidades transversales:

Adicionalmente como ya se hubo indicado en el capítulo cinco, es necesario el fortalecer las unidades de soporte en desarrollo organizacional y desarrollo patrimonial, por lo que estas ya sea por su reciente creación o por haber sido identificada la necesidad requerirán se les provea de personal, con el perfil adecuado a las funciones que deberán asumir.
El siguiente cuadro muestra el detalle de contrataciones de Directivos y profesionales, indica la Unidad, el número de funcionarios y un referencial sueldo, para así poder evaluar el monto involucrado en la contratación de personal para las áreas que requieren fortalecimiento.

Cuadro No. 29

Nota: Los niveles de sueldos son referenciales  pero consideran los valores del mercado laboral para poder atraer a  personas con el perfil adecuado.  

8.2.Plan de acción y presupuesto en infraestructura y tecnología

En el capítulo del diseño de condiciones tecnológicas y de infraestructura se identificaron una serie de cambios propuestos como mejoras para solucionar las brechas existentes (entre el servicio que se entrega actualmente y aquél que – como meta – se pretende entregar). Este plan de acción, se divide en las áreas de:

· Procesos, Procedimientos y Políticas Informáticas.

· Estructura organizacional informática y Capacitación en TI.

· Software, Equipamiento (hardware) y Plataforma.

Este plan de acción considera como punto de entrada dos componentes:

· Definición de una estructura organizacional inicial, que contemple un reforzamiento (capacitación), que permita afrontar las nuevas iniciativas.

· Plan Director de TI, que entregue el marco de trabajo (políticas, normativas y procedimientos) del área informática para orientar los cambios a introducir.

8.2.1. Actividades

El cronograma de actividades muestra el orden de ejecución propuesto para los cambios que han sido identificados previamente. Este orden implícitamente contiene una priorización técnica de los proyectos. Por ejemplo, todos los proyectos relacionados con diseño de sistemas deben ser desarrollados antes que las iniciativas de implementación.

Además se muestran los días de ejecución de los proyectos:

A continuación se presenta un cuadro que describe las características de las actividades planificadas para ser llevadas a cabo:

	Actividad
	Radicalidad
	Estrategia de aplicación
	Áreas responsables
	Beneficio rápido

	Análisis de criterios de estandarización
	Alta
	Top-Down
	Todas las Áreas internas de la DIBAM.
	(

	Formalización de procesos, procedimientos y políticas
	Media
	Top-Down
	Todas las Áreas internas de la DIBAM.
	(

	Análisis de indicadores de procesos
	Baja
	Bottom-Up
	Todas las Áreas internas de la DIBAM.
	(

	Rediseño de procesos e introducción de mejoras
	Alta
	Bottom-Up
	Todas las Áreas internas de la DIBAM.
	(

	Capacitación y difusión al personal de los nuevos procesos definidos
	Alta
	Top-Down
	Área de RRHH en conjunto con Informática.
	(

	Análisis y definición de estructura
	Media
	Top-Down
	RRHH, Informática y Planificación
	(

	Definición de plan de capacitación
	Media
	Top-Down
	Área de RRHH en conjunto con Informática.
	(

	Implantación del cambio
	Alta
	Bottom-Up
	RRHH, Informática y Planificación
	(

	Análisis de incorporación de TI
	Media
	Bottom-Up
	Informática y Planificación
	(

	Diseño de Sistemas
	Media
	Bottom-Up
	Informática y Planificación
	(

	Construcción e implantación
	Alta
	Bottom-Up
	Informática y Planificación
	(

	Capacitación en TI incorporada
	Alta
	Top-Down
	RRHH, Informática y Planificación
	(


8.2.2.Velocidad de cambio

Dado que la planificación incluye dos años de incorporación de cambios, se estima que la cartera completa de actividades planificadas a introducir podría realizarse en un plazo de 2 años aproximadamente (2005 y 2006), con lo cual se tendría la siguiente planificación en escala temporal:

· Cambios de Corto Plazo: Corresponden a los que se podrían realizar en el año 2005, donde se estima que los 2 primeros módulos (Procesos y reestructuración organizacional), podrían ser ejecutados completamente.

· Cambios a mediano Plazo: Corresponden a los cambios a ser realizados en el año 2006, que contemplan los del tercer módulo (Software y Hardware).

8.2.3.Componentes del plan

Hay una serie de características que se han definido para cada una de las actividades que se requiere llevar a cabo para la implantación del plan de acción. Estas características se definen a continuación:

· Radicalidad: Dice relación con el impacto que provoca este cambio en la organización, y se ha catalogado como Altamente radicales, medianamente radicales o poco radicales.

· Estrategia de aplicación: tiene que ver con la estrategia planteada para realizar la actividad, y son catalogadas del tipo Top-Down o Bottom-Up.

· Áreas Responsables: Dicen relación con quienes serán los responsables de aplicar dicho cambio.

· Actividades de rápido beneficio: son aquellas actividades que entregan un rápido retorno de la inversión y se transforman fácil y prontamente en beneficios para la institución.

8.2.4.Costeo de actividades

El costeo de actividades fue realizado considerando los costos del equipo de proyecto necesario para implementar la iniciativa. Es importante señalar que dichos costos son sólo referenciales, dado que podrían sufrir variaciones ante ciertas variables. 

A continuación se muestra una tabla que muestra un costeo de las actividades a implantar:

	Actividad
	Días
	Valor Total (UF)

	Análisis de criterios de estandarización
	20
	474

	Formalización de procesos, procedimientos y políticas
	30
	758

	Análisis de indicadores de procesos
	10
	253

	Rediseño de procesos e introducción de mejoras
	50
	1.264

	Capacitación y difusión al personal de los nuevos procesos definidos
	55
	1.197

	Análisis y definición de estructura
	20
	435

	Definición de plan de capacitación
	10
	218

	Implantación del cambio
	25
	544

	Análisis de incorporación de TI
	20
	506

	Diseño de Sistemas
	80
	1.958

	Construcción e implantación
	160
	3.325

	Capacitación en TI incorporada
	30
	653

	Total inversión (UF) aproximada:
	11.585

	Total inversión (MM$) aproximada:
	200


Costeo Anual

Considerando la realización de los dos primeros módulos en el primer año, la inversión anual queda de la siguiente forma:

	Costeo por Año
	Inversión (UF)
	Inversión (M$)

	2005
	3.946
	68

	2006
	5.324
	92

	2007
	2.315
	40


8.3. Plan de acción y Presupuesto de comunicación

En el capítulo siete se realizó la descripción de los aspectos que conlleva el plan de comunicación, detallándose estrategias y acciones a seguir para su implementación, en el presente capítulo se complementará lo establecido con los lineamientos de acción que deberá seguir la DIBAM en los primeros seis meses de implementación del cambio y propuesta de Desarrollo Organizacional.

Como se apreciará en la carta gantt detallada de actividades (ver anexo 4), una de las primeras acciones será el diseño en mayor detalle del plan comunicacional, el que deberá ser un proceso participativo y liderado por la Unidad de Prensa y Relaciones Públicas con la participación de las Subdirecciones y Jefaturas de unidades de las áreas de soporte de desarrollo organizacional y patrimonial. También se deberá iniciar un agresivo “road show” de búsqueda de recursos, alianzas y primera cartera de proyectos “transversales”

Creemos por conveniente que para la implementación del plan de comunicación  interno y externo, la DIBAM, se debe aprovechar al máximo los recursos y mecanismos ya existentes electrónicos y físicos, como página web, emailing interno y emailing externo, publicaciones y boletines existentes, además de actividades que realiza tanto para funcionarios de la DIBAM, como para público externo, en las cuales puede introducir la difusión de los proyectos de cambio en implementación por la Institución, por lo que no hemos añadido costos relacionados con este plan.
Líneas de acción para la DIBAM en las que focalizar acciones del Primer Semestre

Proponemos cuatro líneas de acción a desarrollar:

1- Diseñar e implementar una campaña de difusión y marketing interno dirigida a posicionar el Plan de Proyectos de Cambio y Desarrollo Organizacional que se está impulsando en la DIBAM: posicionamiento del programa de cambios y desarrollo organizacional, conceptos claves, desarrollo de mensajes creativos, el nuevo estilo, los motores claves del proceso de cambio (gráfica ad hoc, piezas y soportes comunicacionales).
2 - Iniciar una campaña informativa que de a conocer los objetivos estratégicos y el cumplimiento de los proyectos de cambio y desarrollo organizacional (énfasis en los quick wins o rápidas ganancias): comunicar logros o hitos alcanzados en los proyecto, lo importante es tener continuidad en las acciones informativas, ya que el silencio desmotiva.
3 - Potenciar la comunicación directa con líderes y directivos de unidades, y lograr que éstos contribuyan y potencien las actividades de comunicación motivacional en cascada al interior de sus unidades para generar una actitud de participación y apoyo al proceso de cambio.
4 – Fortalecimiento del área de Prensa y relaciones públicas que tomaría a su cargo el desarrollo del plan comunicacional y potenciar los medios de comunicación internos para apoyar en forma permanente el proceso de cambio y desarrollo organizacional, el logro de los objetivos y los proyectos de los mismos: mails de la Dirección de la DIBAM, página web / intranet, boletín impreso y on-line, paneles gráficos y diarios murales. 

8.4. Plan de acción y Presupuesto Total

Este plan de acción incluye la presupuestación de las condiciones tecnológicas, de recursos humanos y contratación de directivos y profesionales, a continuación se presenta un cuadro resumen con el presupuesto total involucrado en la implementación del proceso de Desarrollo Organizacional y Cambio en la DIBAM.

La carta gantt consolidada de actividades se presenta en el anexo 4.

	Costeo por Año
	Inversión (UF)
	Inversión (Millones de $)

	2005
	17.564
	303.2

	2006
	16.743
	289.2

	2007
	13.734
	237.2


9. Conclusiones y recomendaciones
La implementación de la presente propuesta de desarrollo organizacional requerirá de ingentes recursos y perseverancia en el alcance de las metas propuestas para cada uno de los ámbitos abarcados: modelo de vinculación, estructura y productos acordes a nuevo modelo de vinculación, políticas y mecanismos de coordinación, mecanismos de control y gestión, condiciones adecuadas en los recursos humanos, condiciones tecnológicas y de infraestructura y plan comunicacional para facilitar el proceso de transición.
Cabe recordar la frase que esta propuesta releva como aquella que debería ser posicionada  y percibida por todos los actores del conglomerado cultural, incluída la DIBAM, “se identifica el valor estratégico de la DIBAM para el conglomerado, como el de un socio a cargo del resguardo y difusión del Patrimonio de Chile, Institución con recursos, flexible y experta en el ámbito patrimonial. Las instituciones identifican este valor a través de las soluciones creativas y adecuadas a las características cada institución del conglomerado”.

Es importante recalcar los beneficios de ser implementados las propuestas de desarrollo organizacional y cambio, generarán un gran impacto en la forma como la DIBAM es percibida y en la gestión que le  es posible realizar, ya que se abrirán nuevos espacios de acción relacionados con la sinergia a generarse de una nueva estrategia de vinculación que se hace factible y se sustenta en el desarrollo de la DIBAM y sus capacidades corporativas.

Entre los principales beneficios a generarse con la implementación de la presente propuesta de Desarrollo Organizacional:

· Red corporativa de Instituciones del Patrimonio (DIBAM y sus instituciones dependientes).
· Orientación corporativa y soporte corporativo de la DIBAM, para facilitar y fortalecer las vinculaciones de la red de instituciones DIBAM
· Mayor cantidad de recursos disponibles para las instituciones DIBAM, como consecuencias de la captación de fondos y otros recursos.
· Infraestructura y recursos humanos gestionados transversalmente. Se genera una mayor eficiencia al transversalizar acciones y recursos.
· Mecanismos de Interacción continua con los usuarios/beneficiarios. Productos y servicios basados en las necesidades del conglomerado cultural.
· Práctica orientada a la permanente identificación de oportunidades de mejora.
· Estrategias Corporativas: lineamientos comunes; políticas: formas similares de interacción con el conglomerado; procedimientos: formalizados y estandarizados, etc.).
· Indicadores con un propósito basado en el BSC: verificar el desempeño de los procesos de valor en la rutina y el proceso de cambio.
· Gestores formados para el desarrollo de la DIBAM y el Patrimonio (mejoras institucioanles, innovación en productos y servicios, captación de recursos y alianzas, etc.)
· DIBAM soportada en los individuos, en su posicionamiento externo como “actor positivo” y además en el uso y aprovechamiento constante de las herramientas tecnológicas.
· Posicionamiento del PATRIMONIO en su más amplio sentido.

· Soporte institucional de alcance nacional.
· Comunicación interna multidireccional y permanente Comunicación externa del impacto de las actividades desarrolladas por la DIBAM
· Poder trabajar remotamente en equipo con funcionarios de las regiones  y entre entidades (groupware).

· Acceder a información sobre todos los proyectos en diseño o en desarrollo.

· Acceder a consultar bases de datos centralizadas de los recursos patrimoniales en la Institución.

· Acceder a consultar bases de datos unificadas de contactos institucionales (Bibliotecas, Archivos, Museos y otras unidades), pudiendo ser usados estos datos para envío de emailing u otros mecanismos de difusión.

· Acceder a Bases de datos de aliados, alianzas, ámbitos de apoyo, etc.

· Acceder a formación o capacitación on line y en forma remota.

· Acceso en línea de usuarios y aliados de la DIBAM a información sobre el patrimonio, eventos/actividades, comunidades de intereses o temáticas,  recursos de cooperación, etc.

· Sistema integrado de administración, finanzas, recursos humanos, y presupuesto.

· Sistema on line de control de gestión, que haga transparente el BSC y los indicadores de gestión a todo nivel. 
· Sistemas Informáticos de la DIBAM integrados, lo cual asegura que la información es única, inmediata, y nunca capturada dos veces.

Recomendaciones 
Finalmente, es necesario que para hacer factible la implementación se den cambios necesarios en los valores y hábitos de los Directivos.
· Enfocarse en el patrimonio y no en la Institución: Se requiere que el proceso estratégico y de toma de decisiones se base en el patrimonio, en su sentido más amplio y no únicamente en base a las instituciones específicas.

· “Lanzarse de cabeza”: Se tiene que adoptar e iniciar el cambio en forma absoluta, no pueden existir intermedios ni en plazos del proceso ni en magnitud. Se puede ir lento, pero hay que avanzar con decisión.

· Involucrarse personalmente: Se requiere una dedicación intensa para el proceso de cambio, el mismo que no se puede dar supervisando reportes o delegando el involucramiento a otras personas. La UNICA forma de cambiar la motivación de la gente es a través del diálogo personalizado.

· Persistencia: Los puntos anteriores deben incorporarse permanentemente en las actividades de los directivos, no es un tema de meses sino de años.

· Compartir para crecer: La realidad y las reglas del juego están dadas para que la única forma de captar mayores recursos sea disponiendo de los propios. Otras alternativas no permitirán a las instituciones crecer sostenidamente en el tiempo.

· Tomar la bandera y liderar: En las instancias en donde mandos ejecutivos muestren un liderazgo bajo, se tiene que “bajar” a liderar personalmente y difundir los beneficios del proceso.

Anexos
Anexo 1: Listado de competencias establecidas en las condiciones en los recursos humanos para el proceso de transición.

Anexo 2: Listado de competencias para implementar en forma mensualizada

Anexo 3: Planillas de evaluación de funcionarios de Área de Informática

Anexo 4: Carta Gantt consolidada, con el detalle de actividades totales
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Anexo 6: Presentación MKT DIBAM
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Etapa de 

implementación 

según el sistema de 

indicadores Involucrado 1 Involucrado 2 Involucrado 3 Involucrado 4 Impacta en la práctica 1 Impacta en la práctica 2 Conocimientos del proceso

Poder convocar y constituir un equipo de resolución de 

problemas

C1 1 Líder de proyecto Unidades de Desarrollo 

Patrimonial 

Líder de equipo de 

proyecto y miembros

Unidad de Desarrollo 

Organizacional / Unidad 

de Proyectos

Mejoras y proyectos 

patrimoniales Equipos de trabajo

Proceso de coordinación para el 

trabajo en equipo

Coordinar lineamientos que involucran alianzas disponibles 

para situaciones específicas.

C2 1 Jefes de negociación 

institucional

Unidad de Captación de 

Fondos

oportunidades en el 

conglomerado

El proceso de coordinación del 

proceso de negociación

Poder llevar a cabo reuniones periódicas con instituciones 

externas.

C3 1 Jefes de negociación 

institucional

Unidad de Captación de 

Fondos

oportunidades en el 

conglomerado

El proceso de negociación

Utilizar de la herramienta metodológica de identificación de 

oportunidades.

C4 1 Jefes de negociación 

institucional

oportunidades en el 

conglomerado

El proceso y los mecanismos de 

coordinaciónpara la 

identificación de oportunidades

Saber incorporar alianzas como alternativas válidas. C5 1 Unidad de Captación de 

Fondos

oportunidades en el 

conglomerado

El proceso de captación de 

fondos

Dominar la herramienta de evaluación de los productos 

estratégicos

C6 1 Líder de proyecto y 

equipo de proyecto

oportunidades en los 

beneficiarios

El proceso de evaluación de 

productros y servicios y de 

identificación de necesidades 

en los beneficiarios

Dominar la Metodología de Participación Ciudadana C7 1 Líder de proyecto y 

equipo de proyecto

oportunidades en los 

beneficiarios

Los lineamientos de 

participación ciudadana en la 

DIBAM

Analizar las oportunidades identificadas para asignar un 

proyecto (criterios)

C8 1 Unidad de Proyectos

oportunidades en los 

beneficiarios

El proceso de desarrollo de una 

propuesta de proyecto

Poder utilizar la herramienta de identificación de mejoras 

patrimoniales

C9 1 Líder de proyecto

Mejoras y proyectos 

patrimoniales

El proceso de desarrollo de una 

propuesta de proyecto 

patrimonial

Poder utilizar la herramienta de identificación de problemas C10 1 Líder de equipo de 

proyecto y miembros

Equipos de trabajo

El proceso de identificación de 

problemas

Poder desenvolverse en una comunidad temática virtual. C11 2 Líder de proyecto Líder de equipo de 

proyecto y miembros

Mejoras y proyectos 

patrimoniales Equipos de trabajo

Mecanismos y reglas de trabajo 

en una comunidad temática

Dominar la herramienta de desarrollo de soluciones  C12 2 Líder de proyecto Líder de equipo de 

proyecto y miembros

Mejoras y proyectos 

patrimoniales Equipos de trabajo

Procedimientos para el 

desarrollo de proyectos en 

general
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Etapa de 

implementación 

según el sistema de 

indicadores Involucrado 1 Involucrado 2 Involucrado 3 Involucrado 4 Impacta en la práctica 1 Impacta en la práctica 2 Conocimientos del proceso

Poder identificar problemas en forma objetiva C13 2 Unidades de Desarrollo 

Patrimonial 

Unidad de Desarrollo 

Organizacional / Unidad 

de Proyectos

Mejoras y proyectos 

patrimoniales Equipos de trabajo

Procedimientos para el 

desarrollo de proyectos en 

general

Asignar adecuadamente los fondos y recursos para ejecutar 

el proyecto

C14 2 Unidades de Desarrollo 

Patrimonial 

Unidad de Desarrollo 

Organizacional / Unidad 

de Proyectos

Mejoras y proyectos 

patrimoniales Equipos de trabajo

Procedimiento de 

financiamiento de un proyecto

Poder consultar en la base de datos las alianzas y 

oportunidades.

C15 2 Jefes de negociación 

institucional

oportunidades en el 

conglomerado

El procedimiento de desarrollo 

de un proyecto

Dominar la Herramienta de evaluación de un proyecto actual C16 2 Líder de proyecto y 

equipo de proyecto

oportunidades en los 

beneficiarios

El proceso de desarrollo de una 

propuesta de proyecto

Poder participar adecuadamente en las comunidades 

temáticas de proyecto.

C17 2 Líder de proyecto y 

equipo de proyecto

oportunidades en los 

beneficiarios

El proceso de identificación de 

oportunidades y desarrollo de 

proyectos

Analizar oportunidades identificadas para constituir una 

comunidad temática

C19 2 Unidad de Proyectos

oportunidades en los 

beneficiarios

El proceso de desarrollo de una 

propuesta de proyecto

Poder utilizar las herramientas para ingresar y actualizar los 

datos de los diversos tipos de recursos.

C20 2 Controladores de 

Recursos DIBAM / 

Funcionarios

Recursos institucionales

El proceso de desarrollo de un 

proyecto / proceso de 

financiamiento

Dominar las bases de datos de alianzas C21 3 Líder de proyecto Líder de equipo de 

proyecto y miembros

Mejoras y proyectos 

patrimoniales Equipos de trabajo

Procedimiento para la 

incorporación de alianzas y 

revisión de las mismas

Dominar las bases de datos de recursos internos C22 3 Líder de proyecto Líder de equipo de 

proyecto y miembros

Mejoras y proyectos 

patrimoniales Equipos de trabajo

 -El proceso de búsqueda y 

solicitud de los recursos 

internos de la DIBAM

 -El proceso de ofrecimiento de 

los recusos disponibles

Diseñar y actualizar los criterios que alimentan algoritmos de 

priorización y selección de mejoras.

C23 3 Unidades de Desarrollo 

Patrimonial 

Unidad de Desarrollo 

Organizacional / Unidad 

de Proyectos

Mejoras y proyectos 

patrimoniales Equipos de trabajo

Sistema de parámetros para la 

evaluación de los proyectos

Gestionar y actualizar la base de proyectos de mejora C24 3 Unidades de Desarrollo 

Patrimonial 

Unidad de Desarrollo 

Organizacional / Unidad 

de Proyectos

Mejoras y proyectos 

patrimoniales Equipos de trabajo

 -Procedimiento de coordinación 

para proyectos.

 -Procedimiento de actualización 

de las BD

Mantener de la Base de Datos de Alianzas y Recursos C25 3 Unidad de Captación de 

Fondos

oportunidades en el 

conglomerado

 -Procedimiento de coordinación 

para identificación de 

oportunidades

 -Procedimiento de actualización 

de las BD

Calcular los indicadores a partir de la información de la base 

de datos.

C26 3 Unidad de Captación de 

Fondos

oportunidades en el 

conglomerado

El proceso de identificación de 

las oportunidades en el 

conglomerado

Dominar los módulos de consulta y gestión de proyectos C27 3 Líder de proyecto y 

equipo de proyecto

oportunidades en los 

beneficiarios

El proceso de implementación 

de un proyecto

Analizar los proyectos generados para su financiamiento y 

respaldo.

C28 3 Unidad de Proyectos

oportunidades en los 

beneficiarios

El proceso de desarrollo de una 

propuesta de proyecto


[image: image81.emf]Anexo 1- Competencia Medio recomendado

Conocimientos de la 

especialidad de la práctica Medio recomendado Habilidades Medio recomendado Relacionales / Sociales Medio recomendado Actitudinales Medio recomendado

Poder convocar y constituir un equipo de resolución de 

problemas

Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

Metodologías para resolución de 

problemas

Talleres capacitación y 

coaching para la 

resolución de problemas

 -Gestión de la carga de trabajo en 

función a las características del 

equipo

 -Manejo de los plazos

Selección  Conductas que fomenten las 

relaciones que lleven al trabajo en 

equipo

 -Selección

 -coaching

Valoración positiva al trabajo en 

equipo

Plan comunicacional

Coordinar lineamientos que involucran alianzas disponibles 

para situaciones específicas.

Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

Conocimiento de las instituciones 

con las que se relacionan

Registro del perfil de 

insituciones con las que 

se tienen alianzas

Capacidad de organización de 

plazos y agendas

Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Diplomacia para poder vender el 

lineamiento

 -Selección

-Coaching

Valoración positiva para la 

actividade debido a que permite 

acceder a recursos 

 -Plan comunicacional

 -Coaching

Poder llevar a cabo reuniones periódicas con instituciones 

externas.

Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

Técnicas de negociación Coaching para los jefes 

de negociación de 

unidades

 -Fluidez verbal

 -Rapidez de entendimiento y 

razonamiento



Selección   -Empatía

 -Manejo de situaciones de 

conflicto

 -Selección

-Coaching

Valoración de las actividades de 

negociación, tanto en la vida 

laboral como personal

 -Plan comunicacional

 -Coaching

Utilizar de la herramienta metodológica de identificación de 

oportunidades.

Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

Metodologías para la identificación 

de oportunidades

Talleres capacitación y 

coaching para la 

identificación de 

oportunidades

 -Pensamiento inductivo / sistémico

 -Estimación de escenarios

Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Utilizar los espacios de trabajo en 

equipo para la identificación de 

oportunidades

Coaching Generar confianza en la 

herramienta, sobretodo en los 

atributos de objetividad y facilidad 

en el uso

Plan comunicacional

Saber incorporar alianzas como alternativas válidas. Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

Conocimiento en detalle de cada 

una de las instituciones que tienen 

alianzas con la DIBAM

Selección Estimación de escentarios Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Responsabilidad con respecto a la 

isntitución que se inserta como 

alternativa válida. Evaluar siempre 

la confiabilidad de la institución que 

se analiza

 - Plan comunicacional

- Coaching

Dominar la herramienta de evaluación de los productos 

estratégicos

Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

 -Conocimioento sonre el producto 

estratégico

 - Conocimiento sobre el grupo 

objetivo de beneficiarios

Capacitación y coaching 

en el tema

Básicos de computación Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Que valorenla herramienta como 

un estándar que permite 

determinar la viabilidad y que 

ahorra tiempo para la evaluación y 

ejecución

 -Plan comunicacional

 -Coaching

Dominar la Metodología de Participación Ciudadana Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

Metodología de participación 

Ciudadana

Capacitación y coaching 

en el tema

Liderazgo participativo Coaching  - Empatía con las personas Coaching Que valoren la participación 

ciudadana como la única forma de 

poder comprender las necesidades 

de los beneficiarios

Coaching

Analizar las oportunidades identificadas para asignar un 

proyecto (criterios)

Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

Conocimiento del tema al que se 

refiere la mejora

Capacitación y coaching 

en el tema

Estimación de escentarios Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Que comprendan que es 

importante identificar proyectos en 

las oportunidades ya registradas y 

no bypasear el procedimiento

Plan comunicacional

Poder utilizar la herramienta de identificación de mejoras 

patrimoniales

Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

Dominio de las herramientas de 

identificación de mejoras 

patrimoniales

Capacitación y coaching 

en el tema

Básicos de computación Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Que comprendan que es 

importante identificar proyectos en 

las oportunidades ya registradas y 

no bypasear el procedimiento

Plan comunicacional

Poder utilizar la herramienta de identificación de problemas Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

Dominio de la herramienta de 

identificación de problemas

Conocimiento sobre el tema a 

tratar

Capacitación y coaching 

en el tema

Básicos de computación Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Que comprendan La herramienta 

de identificación de problemas va a 

permitir entender la magnitud en 

relación a toda la DIBAM

 -Plan comunicacional

 -Coaching

Poder desenvolverse en una comunidad temática virtual. Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

Idea clara de los objetivos de la 

comunidad temática

Plan comunicacional Básicos de computación Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Comportamiento adecuado en la 

comunidad

Evaluación Valoración de la comunidad como 

espacio de discusión para mejoras

Plan comunicacional

Dominar la herramienta de desarrollo de soluciones  Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

Moetodologías para resolución de 

problemas

Talleres capacitación y 

coaching para la 

resolución de problemas

 -Básicos de computación

 -Aritmética

Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Valoración de la herramienta como 

medio de comunicación y 

simplificador de tareas

 -Plan comunicacional

 -Coaching


[image: image82.emf]Anexo 1- Competencia Medio recomendado

Conocimientos de la 

especialidad de la práctica Medio recomendado Habilidades Medio recomendado Relacionales / Sociales Medio recomendado Actitudinales Medio recomendado

Poder identificar problemas en forma objetiva Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

Metodologías para resolución de 

problemas

Talleres capacitación y 

coaching para la 

resolución de problemas

Pensamiento inductivo / sistémico Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Utilizar las capacidades del trabajo 

en equipo para poder identificar 

problemas en forma objetiva

 -Selección.

 -coaching

Que los funcionarios sientan la 

responsabilidad de tener que 

proporcionar bases objetivas al 

momento de identificar un 

problema

 - Coaching

Asignar adecuadamente los fondos y recursos para ejecutar 

el proyecto

Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

Los costos de un recurso y su 

calce en costos en el diseño del 

proyecto

Módulo del sistema que 

sea capaz de desarrollar 

este análisis

Básicos de computación Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Que los funcionarios valoren la 

herramienta y la actividad como la 

forma más fácil para dotar de 

recursos a un proyecto o actividad

 -Plan comunicacional

 -Coaching

Poder consultar en la base de datos las alianzas y 

oportunidades.

Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

 -De negociación

 - De la situación coyuntural de las 

instituciones que forman y no 

forman parte de las alianzas

Selección Estimación de escentarios Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Importancia de la base de datos 

como agente organizador de las 

actividades para la captación

 -Plan comunicacional

 -Coaching

Dominar la Herramienta de evaluación de un proyecto actual Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

 -El tema sonbre el que se refiere el 

proyecto

 - El funcionamiento y las 

características de la herramienta

Capacitación y coaching 

en el tema

Metodología para el desarrollo de 

proyectos

Capacitación y 

seguimiento



Que valorenla herramienta como 

un estándar que permite 

determinar la viabilidad y que 

ahorra tiempo para la evaluación y 

ejecución

 -Plan comunicacional

 -Coaching

Poder participar adecuadamente en las comunidades 

temáticas de proyecto.

Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

conocimiento del tema que se 

discute en las comunidades 

temáticas

Capacitación y 

seguimiento del 

desempeño

Básicos de computación Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Que valoren las comunidades 

temáticas como una fuente de 

ideas y múltiples puntos de vista 

que pueden enriquecer la discusión 

y llevar al desarrollo de una buena 

solución

Plan comunicacional

Analizar oportunidades identificadas para constituir una 

comunidad temática

Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

Conocimiento de la transversalidad 

del tema

Capacitación y coaching 

en el tema

Estimación de escentarios Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Que comprendan que es 

importante identificar proyectos en 

las oportunidades ya registradas y 

no bypasear el procedimiento

Plan comunicacional

Poder utilizar las herramientas para ingresar y actualizar los 

datos de los diversos tipos de recursos.

Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

Dominio de las herramientas de 

actualización

Capacitación y 

seguimiento del 

desempeño

Básicos de computación Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Que sean responsaables en el 

tema de la actualización para que 

la DIBAM pueda disponer de los 

recursos al día

Coaching

Dominar las bases de datos de alianzas Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

Lógica para la identificación de 

recursos

Coaching para la 

actividad de 

identificación de 

recursos

Básicos de computación Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Valoración de laherramienta como 

facilitador para la obtención de 

recursos

 -Plan comunicacional

 -Coaching

Dominar las bases de datos de recursos internos Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

el rol estratégico y los procesos en 

el que se encuentra de un recurso 

en las actividades permanentes de 

la DIBAM

 -Módulo de la base de 

recursos que permita 

reflejar el proceso en el 

que se encuentra y la 

complejidad de disponer 

del recurso

Básicos de computación Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Valoración de laherramienta como 

facilitador para la obtención de 

recursos

 -Plan comunicacional

 -Coaching

Diseñar y actualizar los criterios que alimentan algoritmos de 

priorización y selección de mejoras.

Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

 -Oferta y demanda de proyectos 

internos y externos. 

 -Conocimiento de las variables 

que inciden en los algoritmos

 -Módulo del sistema que 

tiene que cuantificar la 

cantidad de proyectos 

ingresados y en 

propuesta.

 -Manual de las variables 

que inciden en los 

 -Estimación de escenarios Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Que los funcionarios se sientan 

responsables en el control de los 

indicadores por su influencia sobre 

la forma en la que se plantean los 

proyectos

 - Coaching

Gestionar y actualizar la base de proyectos de mejora Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

idea clara de la prácticas 

relacionadas con proyectos

 -Manuales Básicos de computación Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Toda la DIBAM depende de contar 

con una base de proyectos 

actualizada para poder tomar 

decisiones

 - Coaching

Mantener de la Base de Datos de Alianzas y Recursos Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

Conocimiento del funcionamiento 

de la BD

 -Manuales Medianos de Computación Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Toda la DIBAM depende de contar 

con una base de Alianzas y 

recursos actualizada para poder 

tomar decisiones

 - Coaching

Calcular los indicadores a partir de la información de la base 

de datos.

Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

los lineamientos para el cálculo del 

impacto económico de la alianza 

par ala DIBAM y para la institución 

del conglomerado

Manual de cálculo de los 

indicadores

Estimación de escentarios Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Responsabilidad por ser serio para 

el cálculo de los indicadores dado 

que esto inide en la salud de los 

recursos de la DIBAM

Valoración de la Herramienta como 

facilitadora para este trabajo

 - Coaching

Dominar los módulos de consulta y gestión de proyectos Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

El funcionamiento del módulo de 

consulta y gestión de proyectos

Capacitación y 

seguimiento del 

desempeño

Básicos de computación Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Que identifiquen la herramienta 

como el medio más fácil para 

actualizar los proyectos, de tal 

forma que todas las personas en 

DIBAM estén al tanto de lo que 

ocurre

Plan comunicacional

Analizar los proyectos generados para su financiamiento y 

respaldo.

Manuales de 

procedimientos y 

coordinación en papel y 

computacional 

interactivo

conocimiento del múdulo de 

análisis

Capacitación y 

seguimiento del 

desempeño

Básicos de computación Capacitación y 

seguimiento

 - Selección

Que comprendan la importancia de 

analizar los antecedentes que 

guarden similitud con un 

proyectoque se quiere desarrollar, 

para evitar el repetir erroes 

pasados

Coaching
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Desarrollo 

sistema Selección Manuales

Plan 

comunicacional Desarrollo Capacitación Talleres Coaching Evaluaciones

Actividades estratégicas

Fase I

Poder convocar y constituir un equipo de resolución de problemas 2 NO SI PROCED SI 3 NO SI SI SI

Dominar la herramienta de evaluación de los productos estratégicos 3 SIMPLE NO ONLINE SI 2 SI NO NO SI

Dominar la Metodología de Participación Ciudadana 3 NO SI COMPLETO SI 8 SI SI SI SI

Poder utilizar la herramienta de identificación de mejoras patrimoniales 2 SIMPLE SI ONLINE SI 3 NO SI SI NO

Poder utilizar la herramienta de identificación de problemas 2 SIMPLE SI ONLINE SI 3 SI NO NO SI

Utilizar de la herramienta metodológica de identificación de oportunidades. 2 SIMPLE SI ONLINE SI 3 SI NO SI SI

Saber incorporar alianzas como alternativas válidas. 3 NO SI PROCED NO 3 NO SI SI NO

Coordinar lineamientos que involucran alianzas disponibles para situaciones específicas. 5 NO SI PROCED NO 5 NO SI SI NO

Poder llevar a cabo reuniones periódicas con instituciones externas. 2 NO SI COMPLETO NO 4 NO SI SI NO

Analizar las oportunidades identificadas para asignar un proyecto (criterios) 2 COMPLEJO NO ONLINE SI 3 SI NO NO SI

Fase II

Poder identificar problemas en forma objetiva 2 SIMPLE NO ONLINE SI 4 SI NO SI SI

Dominar la herramienta de desarrollo de soluciones  3 SIMPLE NO ONLINE SI 6 SI NO SI SI

Dominar la Herramienta de evaluación de un proyecto actual 3 SIMPLE NO ONLINE SI 4 SI NO NO SI

Poder desenvolverse en una comunidad temática virtual. 8 COMPLEJO NO ONLINE SI 3 SI SI NO SI

Poder participar adecuadamente en las comunidades temáticas de proyecto. 8 COMPLEJO NO ONLINE SI 3 SI SI NO SI

Poder utilizar las herramientas para ingresar y actualizar los datos de los diversos tipos de 

recursos. 8 COMPLEJO NO PROCED NO 4 SI SI NO SI

Poder consultar en la base de datos las alianzas y oportunidades. 8 COMPLEJO NO ONLINE SI 4 SI NO NO SI

Analizar oportunidades identificadas para constituir una comunidad temática 9 COMPLEJO NO COMPLETO SI 3 NO SI SI NO

Asignar adecuadamente los fondos y recursos para ejecutar el proyecto 15 COMPLEJO NO COMPLETO NO 7 SI SI NO SI

Fase III

Dominar las bases de datos de alianzas 16 COMPLEJO NO ONLINE SI 6 SI NO NO SI

Dominar las bases de datos de recursos internos 16 COMPLEJO NO ONLINE SI 6 SI NO NO SI

Gestionar y actualizar la base de proyectos de mejora 16 COMPLEJO NO ONLINE NO 6 SI NO NO SI

Mantener de la Base de Datos de Alianzas y Recursos 16 COMPLEJO NO ONLINE SI 6 SI NO NO SI

Dominar los módulos de consulta y gestión de proyectos 16 COMPLEJO NO ONLINE NO 3 SI NO NO SI

Diseñar y actualizar los criterios que alimentan algoritmos de priorización y selección de 

mejoras. 16 COMPLEJO NO ONLINE NO 5 SI NO NO SI

Analizar los proyectos generados para su financiamiento y respaldo. 16 COMPLEJO NO ONLINE NO 5 SI NO NO SI

Calcular los indicadores a partir de la información de la base de datos.

16 COMPLEJO NO ONLINE SI 8 SI NO NO SI


Anexo 2
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Actividades estratégicas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fase I

Poder convocar y constituir un equipo de resolución de problemas

Dominar la herramienta de evaluación de los productos estratégicos

Dominar la Metodología de Participación Ciudadana

Poder utilizar la herramienta de identificación de mejoras patrimoniales

Poder utilizar la herramienta de identificación de problemas

Utilizar de la herramienta metodológica de identificación de oportunidades.

Saber incorporar alianzas como alternativas válidas.

Coordinar lineamientos que involucran alianzas disponibles para situaciones específicas.

Poder llevar a cabo reuniones periódicas con instituciones externas.

Analizar las oportunidades identificadas para asignar un proyecto (criterios)

Fase II

Poder identificar problemas en forma objetiva

Dominar la herramienta de desarrollo de soluciones 

Dominar la Herramienta de evaluación de un proyecto actual

Poder desenvolverse en una comunidad temática virtual.

Poder participar adecuadamente en las comunidades temáticas de proyecto.

Poder utilizar las herramientas para ingresar y actualizar los datos de los diversos tipos de 

recursos.

Poder consultar en la base de datos las alianzas y oportunidades.

Analizar oportunidades identificadas para constituir una comunidad temática

Asignar adecuadamente los fondos y recursos para ejecutar el proyecto

Fase III

Dominar las bases de datos de alianzas

Dominar las bases de datos de recursos internos

Gestionar y actualizar la base de proyectos de mejora

Mantener de la Base de Datos de Alianzas y Recursos

Dominar los módulos de consulta y gestión de proyectos

Diseñar y actualizar los criterios que alimentan algoritmos de priorización y selección de 

mejoras.

Analizar los proyectos generados para su financiamiento y respaldo.

Calcular los indicadores a partir de la información de la base de datos.

Meses


Anexo 2
Anexo 3: Planillas
	
	Nombre Evaluado: DANIEL VEGA SEGURA
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	INSTRUCCIONES: Marque con una "x" sólo 1 casillero de la fila correspondiente (Alto, Medio, Bajo, Nulo) a cada uno de los temas propuestos por los 3 tópicos, y además evalúe su conocimiento / experiencia general por tema con A, M, B, N, (en "NOTA GENERAL") siendo consecuente con las "X" que marcó, donde:

	
	
	
	
	
	

	
	Alto (A): refleja experiencia y dominio en el tema señalado.
	
	
	
	

	
	Medio (M): se tiene conocimiento importante del tema, pero muy poca práctica o uso.
	
	
	
	

	
	Bajo (B): se tiene una idea o nociones del tema, pero a un nivel macro.
	
	
	
	

	
	Nulo (N): no se conoce el tema
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico I: Elementos Metodológicos y Directivos
	
	
	
	

	
	
	Este es un ejemplo. Llenar con sus datos el tema 1.

	1.
	Dirección de Proyectos: planificación y control de proyectos de software. Incluye:
	
	
	
	

	
	 
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Jefatura de Proyectos y manejo de equipos de trabajo.
	X
	 
	 
	 

	
	Planificación y Control de Proyectos.
	X
	 
	 
	 

	
	Trabajo por objetivos (hitos).
	X
	 
	 
	 

	
	Manejo de contratos / subcontratos de software (con terceros)
	X
	 
	 
	 

	
	Uso de herramientas de apoyo a la administración de proyectos (como Microsoft Project, por ejemplo).
	X
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Dirección de Proyectos:
	A
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	2.
	Metodología de Software: conocimientos y aplicación de metodologías asociadas al proceso de desarrollo, implantación y/o mantención de software. Conocimientos requeridos:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Metodologías estándares como cascada, espiral, evolutiva, incremental, o metodologías específicas
	X
	 
	 
	 

	
	Modelamiento de procesos.
	X
	 
	 
	 

	
	AOO (Análisis Orientado a Objetos).
	 
	X
	 
	 

	
	DOO (Diseño Orientado a Objetos).
	 
	X
	 
	 

	
	Manejo de herramientas CASE de apoyo a las diferentes etapas de la metodología (análisis, diseño, construcción, testing, implantación, por ejemplo).
	 
	X
	 
	 

	
	Metodologías aplicadas a Web (modelos, métricas, navegación, lenguajes, diseño gráfico).
	 
	X
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Metodología de Software:
	M
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	3.
	Calidad: conocimiento y aplicación de estándares y procesos de calidad. Se requiere conocimientos en:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Aseguramiento de la Calidad (Quality Assurance). Proceso, roles, Plan.
	 
	X
	 
	 

	
	Control de la Configuración (Configuration Management). Procesos, roles, Plan.
	 
	X
	 
	 

	
	Uso de herramientas CASE (como Power Designer, suite Rational, Visio, por ejemplo) o plantillas (tales como checklist, templates, informes técnicos, por ejemplo), de apoyo a QA o CM.
	 
	X
	 
	 

	
	Control de Defectos (Controlar el estado de los defectos que se han reportado y su trazabilidad en el tiempo)
	X
	 
	 
	 

	
	Administración de Requerimientos (Proveer la administración y trazabilidad de los requerimientos de los diferentes subsistemas y componentes)
	X
	 
	 
	 

	
	Administración de Documentos (Administrar una base documental versionada para múltiples propósitos)
	 
	X
	 
	 

	
	Testing (planificar las pruebas, organizar los casos de prueba, ejecutar las pruebas, obtener resultados). Incluye pruebas unitarias, modulares, de integración, de sistema, de aceptación, de estrés o carga, por ejemplo.
	X
	 
	 
	 

	
	Auditorías informáticas (de calidad o de control de la configuración).
	 
	X
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Calidad:
	M
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	4.
	Estándares: conocimiento y aplicación de estándares o marcos de trabajo en el ámbito de los procesos TIC, tales como:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	CMM (Capability Maturity Model o Modelo de Madurez de las Capacidades)
	 
	X
	 
	 

	
	UML (Unified Modeling Lenguaje o Lenguaje de Modelamiento Unificado)
	X
	 
	 
	 

	
	Normas ISO (de calidad, por ejemplo)
	 
	X
	 
	 

	
	Normas o estándares de seguridad informática
	X
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Estándares:
	M
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico II: Elementos de Software
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	5.
	Programación / Implantación: lenguajes de programación para plataformas empresariales, incluyendo aplicaciones Web. Contempla:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Lenguajes / herramientas ambiente Web (incluye XML).
	X
	 
	 
	 

	
	Lenguajes / herramientas para plataformas .NET y J2EE.
	 
	 
	X
	 

	
	Lenguajes / herramientas ambiente Workflow
	X
	 
	 
	 

	
	Implantación de sistemas informáticos.
	X
	 
	 
	 

	
	Puesta en marcha de sistemas informáticos.
	X
	 
	 
	 

	
	Explotación de sistemas informáticos.
	X
	 
	 
	 

	
	Mantención de sistemas informáticos.
	X
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Programación / Implantación:
	A
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	6. 
	Bases de Datos y Sistemas Operativos (S.O.): conocimiento en modelamiento de datos y administración de Bases de Datos. Conocimientos en:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Motores de BD como Access, Oracle, SQL Server (por ejemplo)
	X
	 
	 
	 

	
	Lenguajes de interacción con la BD (como consultas SQL)
	X
	 
	 
	 

	
	Data Warehousing.
	 
	X
	 
	 

	
	Poblamiento / Migración de Datos (Planes, casos de prueba, testing, ejecución, evaluación).
	X
	 
	 
	 

	
	Modelamiento de Datos (lógicos, físicos, normalización, por ejemplo).
	X
	 
	 
	 

	
	Dimensionamiento BD.
	X
	 
	 
	 

	
	Nociones de Sistemas Operativos estaciones de trabajo y servidores (familia Windows, familia Unix y Linux, ejemplo).
	X
	 
	 
	 

	
	Sistemas Operativos para dispositivos móviles (Palm OS2, por ejemplo)
	 
	 
	X
	 

	
	Instalación de sistemas operativos
	X
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL B.D. y S.O.
	A
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	7.
	Diseño Gráfico e Internet: conocimiento y aplicación de conceptos de diseño gráfico para el diseño de sistemas (internos o Web) y uso de Internet. Contempla:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Estándares o mejores prácticas de diseño Web.
	X
	 
	 
	 

	
	Manejo de softwares especializados como DreamWeaver, o PhotoShop, por ejemplo.
	 
	X
	 
	 

	
	HTML, XML, ASP, JavaScript, VBScript, por ejemplo.
	X
	 
	 
	 

	
	Modelos de navegación.
	 
	X
	 
	 

	
	Esquemas de seguridad para ambiente Web.
	X
	 
	 
	 

	
	Conceptos de Hosting.
	X
	 
	 
	 

	
	Navegadores y buscadores
	X
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Diseño Gráfico e Internet
	A
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico III: Elementos de Plataforma e Infraestructura
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	8.
	Redes, comunicaciones y seguridad: conocimiento y administración del funcionamiento de redes informáticas. Se requiere conocimiento en:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Administración y configuración de redes.
	X
	 
	 
	 

	
	Protocolos (FTP, HTTP, SMTP, TCP/IP, POP3, por ejemplo)
	X
	 
	 
	 

	
	Redes LAN, ATM, por ejemplo.
	X
	 
	 
	 

	
	Comunicación sincrónica / asincrónica.
	X
	 
	 
	 

	
	Segmentación.
	X
	 
	 
	 

	
	Conocimiento de equipamiento y mecanismos de comunicación informática (redes físicas, router, switch, hub, fibra óptica, por ejemplo).
	X
	 
	 
	 

	
	Manejo de modelos yo softwares de seguridad (de datos, acceso, redes, correo, por ejemplo)
	X
	 
	 
	 

	
	Certificados digitales (firma electrónica, factura electrónica).
	X
	 
	 
	 

	
	Conocimiento de equipamiento y mecanismos de seguridad informática (firewalls, UPS, racks, sistemas de ventilación y temperatura, por ejemplo).
	X
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Redes, Comunicaciones y Seguridad
	A
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	9.
	Plataforma empresarial / workflow: conocimiento teórico y práctico en plataformas empresariales. Contempla:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Arquitectura lógica de plataformas empresariales multicapas (como .NET de Microsoft o J2EE de Sun Microsystems).
	 
	 
	X
	 

	
	Modelos de coordinación de trabajo (como workflow de Lotus Notes, por ejemplo).
	 
	X
	 
	 

	
	Manejo de componentes y patrones de diseño multicapas.
	X
	 
	 
	 

	
	Conocimiento de modelos de transición de estados (workflow).
	X
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Plataforma Empresarial / Workflow
	A
	(A, M, B, N)
	
	


	Nombre Evaluado:
	Elvis Gutierrez

	
	
	

	
	INSTRUCCIONES: Marque con una "x" sólo 1 casillero de la fila correspondiente (Alto, Medio, Bajo, Nulo) a cada uno de los temas propuestos por los 3 tópicos, y además evalúe su conocimiento / experiencia general por tema con A, M, B, N, (en "NOTA GENERAL") siendo consecuente con las "X" que marcó, donde:
	

	

	
	Alto (A): refleja experiencia y dominio en el tema señalado.
	

	
	Medio (M): se tiene conocimiento importante del tema, pero muy poca práctica o uso.
	

	
	Bajo (B): se tiene una idea o nociones del tema, pero a un nivel macro.
	

	
	Nulo (N): no se conoce el tema
	

	

	
	Tópico I: Elementos Metodológicos y Directivos
	

	
	Este es un ejemplo. Llenar con sus datos el tema 1.
	[image: image85]


	1.
	Dirección de Proyectos: planificación y control de proyectos de software. Incluye:
	
	

	
	 
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo
	

	
	Jefatura de Proyectos y manejo de equipos de trabajo.
	 
	x
	 
	 
	

	
	Planificación y Control de Proyectos.
	 
	x
	 
	 
	

	
	Trabajo por objetivos (hitos).
	 
	x
	 
	 
	

	
	Manejo de contratos / subcontratos de software (con terceros)
	 
	 
	 
	x
	

	
	Uso de herramientas de apoyo a la administración de proyectos (como Microsoft Project, por ejemplo).
	 
	x
	 
	 
	

	
	NOTA GENERAL Dirección de Proyectos:
	B
	(A, M, B, N)
	
	

	

	2.
	Metodología de Software: conocimientos y aplicación de metodologías asociadas al proceso de desarrollo, implantación y/o mantención de software. Conocimientos requeridos:
	

	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo
	

	
	Metodologías estándares como cascada, espiral, evolutiva, incremental, o metodologías específicas
	 
	 
	x
	 
	

	
	Modelamiento de procesos.
	 
	 
	x
	 
	

	
	AOO (Análisis Orientado a Objetos).
	 
	 
	x
	 
	

	
	DOO (Diseño Orientado a Objetos).
	 
	 
	x
	 
	

	
	Manejo de herramientas CASE de apoyo a las diferentes etapas de la metodología (análisis, diseño, construcción, testing, implantación, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 
	

	
	Metodologías aplicadas a Web (modelos, métricas, navegación, lenguajes, diseño gráfico).
	 
	 
	x
	 
	

	
	NOTA GENERAL Metodología de Software:
	 
	(A, M, B, N)
	

	

	3.
	Calidad: conocimiento y aplicación de estándares y procesos de calidad. Se requiere conocimientos en:
	

	

	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo
	

	
	Aseguramiento de la Calidad (Quality Assurance). Proceso, roles, Plan.
	 
	 
	x
	 
	

	
	Control de la Configuración (Configuration Management). Procesos, roles, Plan.
	 
	 
	x
	 
	

	
	Uso de herramientas CASE (como Power Designer, suite Rational, Visio, por ejemplo) o plantillas (tales como checklist, templates, informes técnicos, por ejemplo), de apoyo a QA o CM.
	 
	 
	x
	 
	

	
	Control de Defectos (Controlar el estado de los defectos que se han reportado y su trazabilidad en el tiempo)
	 
	 
	x
	 
	

	
	Administración de Requerimientos (Proveer la administración y trazabilidad de los requerimientos de los diferentes subsistemas y componentes)
	 
	 
	x
	 
	

	
	Administración de Documentos (Administrar una base documental versionada para múltiples propósitos)
	 
	 
	x
	 
	

	
	Testing (planificar las pruebas, organizar los casos de prueba, ejecutar las pruebas, obtener resultados). Incluye pruebas unitarias, modulares, de integración, de sistema, de aceptación, de estrés o carga, por ejemplo.
	 
	 
	x
	 
	

	
	Auditorías informáticas (de calidad o de control de la configuración).
	 
	x
	 
	 
	

	
	NOTA GENERAL Calidad:
	 
	(A, M, B, N)
	

	

	4.
	Estándares: conocimiento y aplicación de estándares o marcos de trabajo en el ámbito de los procesos TIC, tales como:
	

	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo
	

	
	CMM (Capability Maturity Model o Modelo de Madurez de las Capacidades)
	 
	 
	 
	x
	

	
	UML (Unified Modeling Lenguaje o Lenguaje de Modelamiento Unificado)
	 
	 
	 
	x
	

	
	Normas ISO (de calidad, por ejemplo)
	 
	 
	 
	x
	

	
	Normas o estándares de seguridad informática
	 
	 
	x
	 
	

	
	NOTA GENERAL Estándares:
	 
	(A, M, B, N)
	

	

	

	
	Tópico II: Elementos de Software
	

	

	5.
	Programación / Implantación: lenguajes de programación para plataformas empresariales, incluyendo aplicaciones Web. Contempla:
	

	
	
	

	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo
	

	
	Lenguajes / herramientas ambiente Web (incluye XML).
	 
	 
	 
	x
	

	
	Lenguajes / herramientas para plataformas .NET y J2EE.
	 
	 
	 
	x
	

	
	Lenguajes / herramientas ambiente Workflow
	 
	 
	 
	x
	

	
	Implantación de sistemas informáticos.
	 
	 
	 
	x
	

	
	Puesta en marcha de sistemas informáticos.
	 
	 
	 
	x
	

	
	Explotación de sistemas informáticos.
	 
	x
	 
	 
	

	
	Mantención de sistemas informáticos.
	 
	x
	 
	 
	

	
	NOTA GENERAL Programación / Implantación:
	 
	(A, M, B, N)
	

	

	

	6. 
	Bases de Datos y Sistemas Operativos (S.O.): conocimiento en modelamiento de datos y administración de Bases de Datos. Conocimientos en:
	

	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo
	

	
	Motores de BD como Access, Oracle, SQL Server (por ejemplo)
	 
	x
	 
	 
	

	
	Lenguajes de interacción con la BD (como consultas SQL)
	 
	x
	 
	 
	

	
	Data Warehousing.
	 
	 
	 
	x
	

	
	Poblamiento / Migración de Datos (Planes, casos de prueba, testing, ejecución, evaluación).
	x
	 
	 
	 
	

	
	Modelamiento de Datos (lógicos, físicos, normalización, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 
	

	
	Dimensionamiento BD.
	 
	 
	x
	 
	

	
	Nociones de Sistemas Operativos estaciones de trabajo y servidores (familia Windows, familia Unix y Linux, ejemplo).
	 
	x
	 
	 
	

	
	Sistemas Operativos para dispositivos móviles (Palm OS2, por ejemplo)
	 
	x
	 
	 
	

	
	Instalación de sistemas operativos
	x
	 
	 
	 
	

	
	NOTA GENERAL B.D. y S.O.
	 
	(A, M, B, N)
	

	
	
	
	

	

	7.
	Diseño Gráfico e Internet: conocimiento y aplicación de conceptos de diseño gráfico para el diseño de sistemas (internos o Web) y uso de Internet. Contempla:
	

	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo
	

	
	Estándares o mejores prácticas de diseño Web.
	 
	 
	x
	 
	

	
	Manejo de softwares especializados como DreamWeaver, o PhotoShop, por ejemplo.
	 
	x
	 
	 
	

	
	HTML, XML, ASP, JavaScript, VBScript, por ejemplo.
	 
	 
	x
	 
	

	
	Modelos de navegación.
	 
	x
	 
	 
	

	
	Esquemas de seguridad para ambiente Web.
	 
	x
	 
	 
	

	
	Conceptos de Hosting.
	 
	 
	x
	 
	

	
	Navegadores y buscadores
	x
	 
	 
	 
	

	
	NOTA GENERAL Diseño Gráfico e Internet
	 
	(A, M, B, N)
	

	

	

	
	Tópico III: Elementos de Plataforma e Infraestructura
	

	

	

	8.
	Redes, comunicaciones y seguridad: conocimiento y administración del funcionamiento de redes informáticas. Se requiere conocimiento en:
	

	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo
	

	
	Administración y configuración de redes.
	 
	x
	 
	 
	

	
	Protocolos (FTP, HTTP, SMTP, TCP/IP, POP3, por ejemplo)
	 
	x
	 
	 
	

	
	Redes LAN, ATM, por ejemplo.
	 
	x
	 
	 
	

	
	Comunicación sincrónica / asincrónica.
	 
	 
	x
	 
	

	
	Segmentación.
	 
	x
	 
	 
	

	
	Conocimiento de equipamiento y mecanismos de comunicación informática (redes físicas, router, switch, hub, fibra óptica, por ejemplo).
	 
	x
	 
	 
	

	
	Manejo de modelos yo softwares de seguridad (de datos, acceso, redes, correo, por ejemplo)
	 
	x
	 
	 
	

	
	Certificados digitales (firma electrónica, factura electrónica).
	 
	x
	 
	 
	

	
	Conocimiento de equipamiento y mecanismos de seguridad informática (firewalls, UPS, racks, sistemas de ventilación y temperatura, por ejemplo).
	 
	x
	 
	 
	

	
	NOTA GENERAL Redes, Comunicaciones y Seguridad
	 
	(A, M, B, N)
	

	

	

	9.
	Plataforma empresarial / workflow: conocimiento teórico y práctico en plataformas empresariales. Contempla:
	

	

	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo
	

	
	Arquitectura lógica de plataformas empresariales multicapas (como .NET de Microsoft o J2EE de Sun Microsystems).
	 
	 
	x
	 
	

	
	Modelos de coordinación de trabajo (como workflow de Lotus Notes, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 
	

	
	Manejo de componentes y patrones de diseño multicapas.
	 
	 
	x
	 
	

	
	Conocimiento de modelos de transición de estados (workflow).
	 
	 
	x
	 
	

	
	NOTA GENERAL Plataforma Empresarial / Workflow
	 
	(A, M, B, N)
	


	
	Nombre Evaluado: Jose Luis Cruz Monsalve
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	INSTRUCCIONES: Marque con una "x" sólo 1 casillero de la fila correspondiente (Alto, Medio, Bajo, Nulo) a cada uno de los temas propuestos por los 3 tópicos, y además evalúe su conocimiento / experiencia general por tema con A, M, B, N, (en "NOTA GENERAL") siendo consecuente con las "X" que marcó, donde:

	
	
	
	
	
	

	
	Alto (A): refleja experiencia y dominio en el tema señalado.
	
	
	
	

	
	Medio (M): se tiene conocimiento importante del tema, pero muy poca práctica o uso.
	
	
	
	

	
	Bajo (B): se tiene una idea o nociones del tema, pero a un nivel macro.
	
	
	
	

	
	Nulo (N): no se conoce el tema
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico I: Elementos Metodológicos y Directivos
	
	
	
	

	
	
	Este es un ejemplo. Llenar con sus datos el tema 1.

	1.
	Dirección de Proyectos: planificación y control de proyectos de software. Incluye:
	
	
	
	

	
	 
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Jefatura de Proyectos y manejo de equipos de trabajo.
	 
	 
	 
	x

	
	Planificación y Control de Proyectos.
	 
	 
	 
	x

	
	Trabajo por objetivos (hitos).
	 
	 
	 
	x

	
	Manejo de contratos / subcontratos de software (con terceros)
	 
	 
	 
	x

	
	Uso de herramientas de apoyo a la administración de proyectos (como Microsoft Project, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Dirección de Proyectos:
	N
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	2.
	Metodología de Software: conocimientos y aplicación de metodologías asociadas al proceso de desarrollo, implantación y/o mantención de software. Conocimientos requeridos:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Metodologías estándares como cascada, espiral, evolutiva, incremental, o metodologías específicas
	 
	 
	 
	x

	
	Modelamiento de procesos.
	 
	 
	x
	 

	
	AOO (Análisis Orientado a Objetos).
	 
	 
	 
	x

	
	DOO (Diseño Orientado a Objetos).
	 
	 
	 
	x

	
	Manejo de herramientas CASE de apoyo a las diferentes etapas de la metodología (análisis, diseño, construcción, testing, implantación, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 

	
	Metodologías aplicadas a Web (modelos, métricas, navegación, lenguajes, diseño gráfico).
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Metodología de Software:
	B
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	3.
	Calidad: conocimiento y aplicación de estándares y procesos de calidad. Se requiere conocimientos en:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Aseguramiento de la Calidad (Quality Assurance). Proceso, roles, Plan.
	 
	 
	 
	x

	
	Control de la Configuración (Configuration Management). Procesos, roles, Plan.
	 
	 
	x
	 

	
	Uso de herramientas CASE (como Power Designer, suite Rational, Visio, por ejemplo) o plantillas (tales como checklist, templates, informes técnicos, por ejemplo), de apoyo a QA o CM.
	 
	 
	 
	x

	
	Control de Defectos (Controlar el estado de los defectos que se han reportado y su trazabilidad en el tiempo)
	 
	 
	x
	 

	
	Administración de Requerimientos (Proveer la administración y trazabilidad de los requerimientos de los diferentes subsistemas y componentes)
	 
	 
	x
	 

	
	Administración de Documentos (Administrar una base documental versionada para múltiples propósitos)
	 
	 
	x
	 

	
	Testing (planificar las pruebas, organizar los casos de prueba, ejecutar las pruebas, obtener resultados). Incluye pruebas unitarias, modulares, de integración, de sistema, de aceptación, de estrés o carga, por ejemplo.
	 
	 
	x
	 

	
	Auditorías informáticas (de calidad o de control de la configuración).
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Calidad:
	B
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	4.
	Estándares: conocimiento y aplicación de estándares o marcos de trabajo en el ámbito de los procesos TIC, tales como:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	CMM (Capability Maturity Model o Modelo de Madurez de las Capacidades)
	 
	 
	 
	x

	
	UML (Unified Modeling Lenguaje o Lenguaje de Modelamiento Unificado)
	 
	 
	 
	x

	
	Normas ISO (de calidad, por ejemplo)
	 
	 
	x
	 

	
	Normas o estándares de seguridad informática
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Estándares:
	B
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico II: Elementos de Software
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	5.
	Programación / Implantación: lenguajes de programación para plataformas empresariales, incluyendo aplicaciones Web. Contempla:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Lenguajes / herramientas ambiente Web (incluye XML).
	 
	 
	x
	 

	
	Lenguajes / herramientas para plataformas .NET y J2EE.
	 
	 
	 
	x

	
	Lenguajes / herramientas ambiente Workflow
	 
	 
	 
	x

	
	Implantación de sistemas informáticos.
	 
	 
	x
	 

	
	Puesta en marcha de sistemas informáticos.
	 
	 
	x
	 

	
	Explotación de sistemas informáticos.
	 
	x
	 
	 

	
	Mantención de sistemas informáticos.
	 
	x
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Programación / Implantación:
	B
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	6. 
	Bases de Datos y Sistemas Operativos (S.O.): conocimiento en modelamiento de datos y administración de Bases de Datos. Conocimientos en:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Motores de BD como Access, Oracle, SQL Server (por ejemplo)
	 
	 
	x
	 

	
	Lenguajes de interacción con la BD (como consultas SQL)
	 
	 
	x
	 

	
	Data Warehousing.
	 
	 
	 
	x

	
	Poblamiento / Migración de Datos (Planes, casos de prueba, testing, ejecución, evaluación).
	 
	 
	x
	 

	
	Modelamiento de Datos (lógicos, físicos, normalización, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 

	
	Dimensionamiento BD.
	 
	 
	x
	 

	
	Nociones de Sistemas Operativos estaciones de trabajo y servidores (familia Windows, familia Unix y Linux, ejemplo).
	 
	x
	 
	 

	
	Sistemas Operativos para dispositivos móviles (Palm OS2, por ejemplo)
	 
	 
	x
	 

	
	Instalación de sistemas operativos
	 
	x
	 
	 

	
	NOTA GENERAL B.D. y S.O.
	B
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	7.
	Diseño Gráfico e Internet: conocimiento y aplicación de conceptos de diseño gráfico para el diseño de sistemas (internos o Web) y uso de Internet. Contempla:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Estándares o mejores prácticas de diseño Web.
	 
	 
	 
	x

	
	Manejo de softwares especializados como DreamWeaver, o PhotoShop, por ejemplo.
	 
	 
	x
	 

	
	HTML, XML, ASP, JavaScript, VBScript, por ejemplo.
	 
	 
	x
	 

	
	Modelos de navegación.
	 
	x
	 
	 

	
	Esquemas de seguridad para ambiente Web.
	 
	x
	 
	 

	
	Conceptos de Hosting.
	 
	 
	x
	 

	
	Navegadores y buscadores
	 
	x
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Diseño Gráfico e Internet
	M
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico III: Elementos de Plataforma e Infraestructura
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	8.
	Redes, comunicaciones y seguridad: conocimiento y administración del funcionamiento de redes informáticas. Se requiere conocimiento en:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Administración y configuración de redes.
	 
	 
	x
	 

	
	Protocolos (FTP, HTTP, SMTP, TCP/IP, POP3, por ejemplo)
	 
	x
	 
	 

	
	Redes LAN, ATM, por ejemplo.
	x
	 
	 
	 

	
	Comunicación sincrónica / asincrónica.
	x
	x
	 
	 

	
	Segmentación.
	 
	x
	 
	 

	
	Conocimiento de equipamiento y mecanismos de comunicación informática (redes físicas, router, switch, hub, fibra óptica, por ejemplo).
	 
	x
	 
	 

	
	Manejo de modelos yo softwares de seguridad (de datos, acceso, redes, correo, por ejemplo)
	 
	 
	x
	 

	
	Certificados digitales (firma electrónica, factura electrónica).
	 
	 
	x
	 

	
	Conocimiento de equipamiento y mecanismos de seguridad informática (firewalls, UPS, racks, sistemas de ventilación y temperatura, por ejemplo).
	 
	x
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Redes, Comunicaciones y Seguridad
	M
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	9.
	Plataforma empresarial / workflow: conocimiento teórico y práctico en plataformas empresariales. Contempla:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Arquitectura lógica de plataformas empresariales multicapas (como .NET de Microsoft o J2EE de Sun Microsystems).
	 
	 
	 
	x

	
	Modelos de coordinación de trabajo (como workflow de Lotus Notes, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 

	
	Manejo de componentes y patrones de diseño multicapas.
	 
	 
	x
	 

	
	Conocimiento de modelos de transición de estados (workflow).
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Plataforma Empresarial / Workflow
	B
	(A, M, B, N)
	
	


	
	Nombre Evaluado: Alejandro Cavieres M.
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	INSTRUCCIONES: Marque con una "x" sólo 1 casillero de la fila correspondiente (Alto, Medio, Bajo, Nulo) a cada uno de los temas propuestos por los 3 tópicos, y además evalúe su conocimiento / experiencia general por tema con A, M, B, N, (en "NOTA GENERAL") siendo consecuente con las "X" que marcó, donde:

	
	
	
	
	
	

	
	Alto (A): refleja experiencia y dominio en el tema señalado.
	
	
	
	

	
	Medio (M): se tiene conocimiento importante del tema, pero muy poca práctica o uso.
	
	
	
	

	
	Bajo (B): se tiene una idea o nociones del tema, pero a un nivel macro.
	
	
	
	

	
	Nulo (N): no se conoce el tema
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico I: Elementos Metodológicos y Directivos
	
	
	
	

	
	
	Este es un ejemplo. Llenar con sus datos el tema 1.

	1.
	Dirección de Proyectos: planificación y control de proyectos de software. Incluye:
	
	
	
	

	
	 
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Jefatura de Proyectos y manejo de equipos de trabajo.
	 
	 
	x
	 

	
	Planificación y Control de Proyectos.
	 
	x
	 
	 

	
	Trabajo por objetivos (hitos).
	x
	 
	 
	 

	
	Manejo de contratos / subcontratos de software (con terceros)
	 
	 
	 
	x

	
	Uso de herramientas de apoyo a la administración de proyectos (como Microsoft Project, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Dirección de Proyectos:
	B
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	2.
	Metodología de Software: conocimientos y aplicación de metodologías asociadas al proceso de desarrollo, implantación y/o mantención de software. Conocimientos requeridos:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Metodologías estándares como cascada, espiral, evolutiva, incremental, o metodologías específicas
	 
	 
	 
	x

	
	Modelamiento de procesos.
	 
	 
	 
	x

	
	AOO (Análisis Orientado a Objetos).
	 
	 
	x
	 

	
	DOO (Diseño Orientado a Objetos).
	 
	 
	x
	 

	
	Manejo de herramientas CASE de apoyo a las diferentes etapas de la metodología (análisis, diseño, construcción, testing, implantación, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 

	
	Metodologías aplicadas a Web (modelos, métricas, navegación, lenguajes, diseño gráfico).
	 
	x
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Metodología de Software:
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	3.
	Calidad: conocimiento y aplicación de estándares y procesos de calidad. Se requiere conocimientos en:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Aseguramiento de la Calidad (Quality Assurance). Proceso, roles, Plan.
	 
	 
	x
	 

	
	Control de la Configuración (Configuration Management). Procesos, roles, Plan.
	 
	 
	x
	 

	
	Uso de herramientas CASE (como Power Designer, suite Rational, Visio, por ejemplo) o plantillas (tales como checklist, templates, informes técnicos, por ejemplo), de apoyo a QA o CM.
	 
	 
	 
	x

	
	Control de Defectos (Controlar el estado de los defectos que se han reportado y su trazabilidad en el tiempo)
	 
	 
	x
	 

	
	Administración de Requerimientos (Proveer la administración y trazabilidad de los requerimientos de los diferentes subsistemas y componentes)
	 
	 
	x
	 

	
	Administración de Documentos (Administrar una base documental versionada para múltiples propósitos)
	 
	 
	x
	 

	
	Testing (planificar las pruebas, organizar los casos de prueba, ejecutar las pruebas, obtener resultados). Incluye pruebas unitarias, modulares, de integración, de sistema, de aceptación, de estrés o carga, por ejemplo.
	 
	x
	 
	 

	
	Auditorías informáticas (de calidad o de control de la configuración).
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Calidad:
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	4.
	Estándares: conocimiento y aplicación de estándares o marcos de trabajo en el ámbito de los procesos TIC, tales como:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	CMM (Capability Maturity Model o Modelo de Madurez de las Capacidades)
	 
	x
	 
	 

	
	UML (Unified Modeling Lenguaje o Lenguaje de Modelamiento Unificado)
	 
	 
	 
	x

	
	Normas ISO (de calidad, por ejemplo)
	 
	 
	 
	x

	
	Normas o estándares de seguridad informática
	 
	 
	 
	x

	
	NOTA GENERAL Estándares:
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico II: Elementos de Software
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	5.
	Programación / Implantación: lenguajes de programación para plataformas empresariales, incluyendo aplicaciones Web. Contempla:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Lenguajes / herramientas ambiente Web (incluye XML).
	 
	x
	 
	 

	
	Lenguajes / herramientas para plataformas .NET y J2EE.
	 
	 
	x
	 

	
	Lenguajes / herramientas ambiente Workflow
	 
	 
	x
	 

	
	Implantación de sistemas informáticos.
	x
	 
	 
	 

	
	Puesta en marcha de sistemas informáticos.
	x
	 
	 
	 

	
	Explotación de sistemas informáticos.
	x
	 
	 
	 

	
	Mantención de sistemas informáticos.
	x
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Programación / Implantación:
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	6. 
	Bases de Datos y Sistemas Operativos (S.O.): conocimiento en modelamiento de datos y administración de Bases de Datos. Conocimientos en:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Motores de BD como Access, Oracle, SQL Server (por ejemplo)
	x
	 
	 
	 

	
	Lenguajes de interacción con la BD (como consultas SQL)
	x
	 
	 
	 

	
	Data Warehousing.
	x
	 
	 
	 

	
	Poblamiento / Migración de Datos (Planes, casos de prueba, testing, ejecución, evaluación).
	x
	 
	 
	 

	
	Modelamiento de Datos (lógicos, físicos, normalización, por ejemplo).
	x
	 
	 
	 

	
	Dimensionamiento BD.
	 
	x
	 
	 

	
	Nociones de Sistemas Operativos estaciones de trabajo y servidores (familia Windows, familia Unix y Linux, ejemplo).
	 
	x
	 
	 

	
	Sistemas Operativos para dispositivos móviles (Palm OS2, por ejemplo)
	 
	 
	 
	x

	
	Instalación de sistemas operativos
	x
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL B.D. y S.O.
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	7.
	Diseño Gráfico e Internet: conocimiento y aplicación de conceptos de diseño gráfico para el diseño de sistemas (internos o Web) y uso de Internet. Contempla:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Estándares o mejores prácticas de diseño Web.
	x
	 
	 
	 

	
	Manejo de softwares especializados como DreamWeaver, o PhotoShop, por ejemplo.
	x
	 
	 
	 

	
	HTML, XML, ASP, JavaScript, VBScript, por ejemplo.
	x
	 
	 
	 

	
	Modelos de navegación.
	 
	x
	 
	 

	
	Esquemas de seguridad para ambiente Web.
	 
	 
	x
	 

	
	Conceptos de Hosting.
	x
	 
	 
	 

	
	Navegadores y buscadores
	x
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Diseño Gráfico e Internet
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico III: Elementos de Plataforma e Infraestructura
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	8.
	Redes, comunicaciones y seguridad: conocimiento y administración del funcionamiento de redes informáticas. Se requiere conocimiento en:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Administración y configuración de redes.
	 
	 
	 
	x

	
	Protocolos (FTP, HTTP, SMTP, TCP/IP, POP3, por ejemplo)
	x
	 
	 
	 

	
	Redes LAN, ATM, por ejemplo.
	 
	 
	 
	x

	
	Comunicación sincrónica / asincrónica.
	x
	 
	 
	 

	
	Segmentación.
	 
	 
	x
	 

	
	Conocimiento de equipamiento y mecanismos de comunicación informática (redes físicas, router, switch, hub, fibra óptica, por ejemplo).
	 
	 
	 
	x

	
	Manejo de modelos yo softwares de seguridad (de datos, acceso, redes, correo, por ejemplo)
	 
	 
	x
	 

	
	Certificados digitales (firma electrónica, factura electrónica).
	 
	 
	 
	x

	
	Conocimiento de equipamiento y mecanismos de seguridad informática (firewalls, UPS, racks, sistemas de ventilación y temperatura, por ejemplo).
	 
	x
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Redes, Comunicaciones y Seguridad
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	9.
	Plataforma empresarial / workflow: conocimiento teórico y práctico en plataformas empresariales. Contempla:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Arquitectura lógica de plataformas empresariales multicapas (como .NET de Microsoft o J2EE de Sun Microsystems).
	 
	 
	x
	 

	
	Modelos de coordinación de trabajo (como workflow de Lotus Notes, por ejemplo).
	 
	 
	 
	x

	
	Manejo de componentes y patrones de diseño multicapas.
	x
	 
	 
	 

	
	Conocimiento de modelos de transición de estados (workflow).
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Plataforma Empresarial / Workflow
	 
	(A, M, B, N)
	
	


	
	Nombre Evaluado: Alex Vera Valencia
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	INSTRUCCIONES: Marque con una "x" sólo 1 casillero de la fila correspondiente (Alto, Medio, Bajo, Nulo) a cada uno de los temas propuestos por los 3 tópicos, y además evalúe su conocimiento / experiencia general por tema con A, M, B, N, (en "NOTA GENERAL") siendo consecuente con las "X" que marcó, donde:

	
	
	
	
	
	

	
	Alto (A): refleja experiencia y dominio en el tema señalado.
	
	
	
	

	
	Medio (M): se tiene conocimiento importante del tema, pero muy poca práctica o uso.
	
	
	
	

	
	Bajo (B): se tiene una idea o nociones del tema, pero a un nivel macro.
	
	
	
	

	
	Nulo (N): no se conoce el tema
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico I: Elementos Metodológicos y Directivos
	
	
	
	

	
	
	Este es un ejemplo. Llenar con sus datos el tema 1.

	1.
	Dirección de Proyectos: planificación y control de proyectos de software. Incluye:
	
	
	
	

	
	 
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Jefatura de Proyectos y manejo de equipos de trabajo.
	 
	 
	x
	 

	
	Planificación y Control de Proyectos.
	 
	x
	 
	 

	
	Trabajo por objetivos (hitos).
	 
	x
	 
	 

	
	Manejo de contratos / subcontratos de software (con terceros)
	 
	 
	 
	x

	
	Uso de herramientas de apoyo a la administración de proyectos (como Microsoft Project, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Dirección de Proyectos:
	B
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	2.
	Metodología de Software: conocimientos y aplicación de metodologías asociadas al proceso de desarrollo, implantación y/o mantención de software. Conocimientos requeridos:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Metodologías estándares como cascada, espiral, evolutiva, incremental, o metodologías específicas
	 
	 
	x
	 

	
	Modelamiento de procesos.
	 
	x
	 
	 

	
	AOO (Análisis Orientado a Objetos).
	 
	x
	 
	 

	
	DOO (Diseño Orientado a Objetos).
	 
	x
	 
	 

	
	Manejo de herramientas CASE de apoyo a las diferentes etapas de la metodología (análisis, diseño, construcción, testing, implantación, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 

	
	Metodologías aplicadas a Web (modelos, métricas, navegación, lenguajes, diseño gráfico).
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Metodología de Software:
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	3.
	Calidad: conocimiento y aplicación de estándares y procesos de calidad. Se requiere conocimientos en:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Aseguramiento de la Calidad (Quality Assurance). Proceso, roles, Plan.
	 
	x
	 
	 

	
	Control de la Configuración (Configuration Management). Procesos, roles, Plan.
	 
	 
	x
	 

	
	Uso de herramientas CASE (como Power Designer, suite Rational, Visio, por ejemplo) o plantillas (tales como checklist, templates, informes técnicos, por ejemplo), de apoyo a QA o CM.
	 
	 
	x
	 

	
	Control de Defectos (Controlar el estado de los defectos que se han reportado y su trazabilidad en el tiempo)
	 
	x
	 
	 

	
	Administración de Requerimientos (Proveer la administración y trazabilidad de los requerimientos de los diferentes subsistemas y componentes)
	 
	x
	 
	 

	
	Administración de Documentos (Administrar una base documental versionada para múltiples propósitos)
	 
	 
	x
	 

	
	Testing (planificar las pruebas, organizar los casos de prueba, ejecutar las pruebas, obtener resultados). Incluye pruebas unitarias, modulares, de integración, de sistema, de aceptación, de estrés o carga, por ejemplo.
	 
	x
	 
	 

	
	Auditorías informáticas (de calidad o de control de la configuración).
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Calidad:
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	4.
	Estándares: conocimiento y aplicación de estándares o marcos de trabajo en el ámbito de los procesos TIC, tales como:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	CMM (Capability Maturity Model o Modelo de Madurez de las Capacidades)
	 
	 
	x
	 

	
	UML (Unified Modeling Lenguaje o Lenguaje de Modelamiento Unificado)
	 
	 
	x
	 

	
	Normas ISO (de calidad, por ejemplo)
	 
	x
	 
	 

	
	Normas o estándares de seguridad informática
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Estándares:
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico II: Elementos de Software
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	5.
	Programación / Implantación: lenguajes de programación para plataformas empresariales, incluyendo aplicaciones Web. Contempla:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Lenguajes / herramientas ambiente Web (incluye XML).
	 
	 
	x
	 

	
	Lenguajes / herramientas para plataformas .NET y J2EE.
	 
	 
	 
	x

	
	Lenguajes / herramientas ambiente Workflow
	 
	 
	x
	 

	
	Implantación de sistemas informáticos.
	 
	 
	 
	x

	
	Puesta en marcha de sistemas informáticos.
	 
	 
	x
	 

	
	Explotación de sistemas informáticos.
	 
	 
	x
	 

	
	Mantención de sistemas informáticos.
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Programación / Implantación:
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	6. 
	Bases de Datos y Sistemas Operativos (S.O.): conocimiento en modelamiento de datos y administración de Bases de Datos. Conocimientos en:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Motores de BD como Access, Oracle, SQL Server (por ejemplo)
	 
	 
	x
	 

	
	Lenguajes de interacción con la BD (como consultas SQL)
	 
	 
	 
	x

	
	Data Warehousing.
	 
	 
	 
	x

	
	Poblamiento / Migración de Datos (Planes, casos de prueba, testing, ejecución, evaluación).
	 
	 
	 
	x

	
	Modelamiento de Datos (lógicos, físicos, normalización, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 

	
	Dimensionamiento BD.
	 
	 
	x
	 

	
	Nociones de Sistemas Operativos estaciones de trabajo y servidores (familia Windows, familia Unix y Linux, ejemplo).
	 
	 
	x
	 

	
	Sistemas Operativos para dispositivos móviles (Palm OS2, por ejemplo)
	 
	 
	 
	x

	
	Instalación de sistemas operativos
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL B.D. y S.O.
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	7.
	Diseño Gráfico e Internet: conocimiento y aplicación de conceptos de diseño gráfico para el diseño de sistemas (internos o Web) y uso de Internet. Contempla:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Estándares o mejores prácticas de diseño Web.
	 
	 
	 
	x

	
	Manejo de softwares especializados como DreamWeaver, o PhotoShop, por ejemplo.
	 
	 
	 
	x

	
	HTML, XML, ASP, JavaScript, VBScript, por ejemplo.
	 
	 
	 
	x

	
	Modelos de navegación.
	 
	 
	 
	x

	
	Esquemas de seguridad para ambiente Web.
	 
	 
	 
	x

	
	Conceptos de Hosting.
	 
	 
	 
	x

	
	Navegadores y buscadores
	 
	 
	 
	x

	
	NOTA GENERAL Diseño Gráfico e Internet
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico III: Elementos de Plataforma e Infraestructura
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	8.
	Redes, comunicaciones y seguridad: conocimiento y administración del funcionamiento de redes informáticas. Se requiere conocimiento en:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Administración y configuración de redes.
	 
	 
	x
	 

	
	Protocolos (FTP, HTTP, SMTP, TCP/IP, POP3, por ejemplo)
	 
	 
	x
	 

	
	Redes LAN, ATM, por ejemplo.
	 
	 
	x
	 

	
	Comunicación sincrónica / asincrónica.
	 
	 
	x
	 

	
	Segmentación.
	 
	 
	x
	 

	
	Conocimiento de equipamiento y mecanismos de comunicación informática (redes físicas, router, switch, hub, fibra óptica, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 

	
	Manejo de modelos yo softwares de seguridad (de datos, acceso, redes, correo, por ejemplo)
	 
	 
	 
	x

	
	Certificados digitales (firma electrónica, factura electrónica).
	 
	 
	x
	 

	
	Conocimiento de equipamiento y mecanismos de seguridad informática (firewalls, UPS, racks, sistemas de ventilación y temperatura, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Redes, Comunicaciones y Seguridad
	 
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	9.
	Plataforma empresarial / workflow: conocimiento teórico y práctico en plataformas empresariales. Contempla:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Arquitectura lógica de plataformas empresariales multicapas (como .NET de Microsoft o J2EE de Sun Microsystems).
	 
	 
	x
	 

	
	Modelos de coordinación de trabajo (como workflow de Lotus Notes, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 

	
	Manejo de componentes y patrones de diseño multicapas.
	 
	 
	 
	x

	
	Conocimiento de modelos de transición de estados (workflow).
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Plataforma Empresarial / Workflow
	 
	(A, M, B, N)
	
	


	
	Nombre Evaluado: Luis Humberto Gonzalez Zapata
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	INSTRUCCIONES: Marque con una "x" sólo 1 casillero de la fila correspondiente (Alto, Medio, Bajo, Nulo) a cada uno de los temas propuestos por los 3 tópicos, y además evalúe su conocimiento / experiencia general por tema con A, M, B, N, (en "NOTA GENERAL") siendo consecuente con las "X" que marcó, donde:

	
	
	
	
	
	

	
	Alto (A): refleja experiencia y dominio en el tema señalado.
	
	
	
	

	
	Medio (M): se tiene conocimiento importante del tema, pero muy poca práctica o uso.
	
	
	
	

	
	Bajo (B): se tiene una idea o nociones del tema, pero a un nivel macro.
	
	
	
	

	
	Nulo (N): no se conoce el tema
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico I: Elementos Metodológicos y Directivos
	
	
	
	

	
	
	Este es un ejemplo. Llenar con sus datos el tema 1.

	1.
	Dirección de Proyectos: planificación y control de proyectos de software. Incluye:
	
	
	
	

	
	 
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Jefatura de Proyectos y manejo de equipos de trabajo.
	 
	x
	 
	 

	
	Planificación y Control de Proyectos.
	 
	 
	 
	x

	
	Trabajo por objetivos (hitos).
	 
	 
	x
	 

	
	Manejo de contratos / subcontratos de software (con terceros)
	 
	 
	 
	x

	
	Uso de herramientas de apoyo a la administración de proyectos (como Microsoft Project, por ejemplo).
	 
	 
	 
	x

	
	NOTA GENERAL Dirección de Proyectos:
	B
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	2.
	Metodología de Software: conocimientos y aplicación de metodologías asociadas al proceso de desarrollo, implantación y/o mantención de software. Conocimientos requeridos:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Metodologías estándares como cascada, espiral, evolutiva, incremental, o metodologías específicas
	 
	 
	 
	x

	
	Modelamiento de procesos.
	 
	 
	 
	x

	
	AOO (Análisis Orientado a Objetos).
	 
	 
	 
	x

	
	DOO (Diseño Orientado a Objetos).
	 
	 
	 
	x

	
	Manejo de herramientas CASE de apoyo a las diferentes etapas de la metodología (análisis, diseño, construcción, testing, implantación, por ejemplo).
	 
	 
	 
	x

	
	Metodologías aplicadas a Web (modelos, métricas, navegación, lenguajes, diseño gráfico).
	 
	 
	 
	x

	
	NOTA GENERAL Metodología de Software:
	N
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	3.
	Calidad: conocimiento y aplicación de estándares y procesos de calidad. Se requiere conocimientos en:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Aseguramiento de la Calidad (Quality Assurance). Proceso, roles, Plan.
	 
	 
	 
	x

	
	Control de la Configuración (Configuration Management). Procesos, roles, Plan.
	 
	 
	 
	x

	
	Uso de herramientas CASE (como Power Designer, suite Rational, Visio, por ejemplo) o plantillas (tales como checklist, templates, informes técnicos, por ejemplo), de apoyo a QA o CM.
	 
	 
	 
	x

	
	Control de Defectos (Controlar el estado de los defectos que se han reportado y su trazabilidad en el tiempo)
	 
	 
	 
	x

	
	Administración de Requerimientos (Proveer la administración y trazabilidad de los requerimientos de los diferentes subsistemas y componentes)
	 
	 
	 
	x

	
	Administración de Documentos (Administrar una base documental versionada para múltiples propósitos)
	 
	 
	x
	 

	
	Testing (planificar las pruebas, organizar los casos de prueba, ejecutar las pruebas, obtener resultados). Incluye pruebas unitarias, modulares, de integración, de sistema, de aceptación, de estrés o carga, por ejemplo.
	 
	 
	 
	x

	
	Auditorías informáticas (de calidad o de control de la configuración).
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Calidad:
	N
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	4.
	Estándares: conocimiento y aplicación de estándares o marcos de trabajo en el ámbito de los procesos TIC, tales como:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	CMM (Capability Maturity Model o Modelo de Madurez de las Capacidades)
	 
	 
	 
	x

	
	UML (Unified Modeling Lenguaje o Lenguaje de Modelamiento Unificado)
	 
	 
	 
	x

	
	Normas ISO (de calidad, por ejemplo)
	 
	 
	x
	 

	
	Normas o estándares de seguridad informática
	 
	x
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Estándares:
	B
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico II: Elementos de Software
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	5.
	Programación / Implantación: lenguajes de programación para plataformas empresariales, incluyendo aplicaciones Web. Contempla:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Lenguajes / herramientas ambiente Web (incluye XML).
	 
	 
	x
	 

	
	Lenguajes / herramientas para plataformas .NET y J2EE.
	 
	 
	 
	x

	
	Lenguajes / herramientas ambiente Workflow
	 
	 
	x
	 

	
	Implantación de sistemas informáticos.
	 
	 
	x
	 

	
	Puesta en marcha de sistemas informáticos.
	 
	x
	 
	 

	
	Explotación de sistemas informáticos.
	x
	 
	 
	 

	
	Mantención de sistemas informáticos.
	 
	x
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Programación / Implantación:
	M
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	6. 
	Bases de Datos y Sistemas Operativos (S.O.): conocimiento en modelamiento de datos y administración de Bases de Datos. Conocimientos en:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Motores de BD como Access, Oracle, SQL Server (por ejemplo)
	 
	 
	x
	 

	
	Lenguajes de interacción con la BD (como consultas SQL)
	 
	 
	 
	x

	
	Data Warehousing.
	 
	 
	 
	x

	
	Poblamiento / Migración de Datos (Planes, casos de prueba, testing, ejecución, evaluación).
	 
	x
	 
	 

	
	Modelamiento de Datos (lógicos, físicos, normalización, por ejemplo).
	 
	 
	 
	x

	
	Dimensionamiento BD.
	 
	 
	x
	 

	
	Nociones de Sistemas Operativos estaciones de trabajo y servidores (familia Windows, familia Unix y Linux, ejemplo).
	 
	x
	 
	 

	
	Sistemas Operativos para dispositivos móviles (Palm OS2, por ejemplo)
	 
	 
	 
	x

	
	Instalación de sistemas operativos
	 
	x
	 
	 

	
	NOTA GENERAL B.D. y S.O.
	M
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	7.
	Diseño Gráfico e Internet: conocimiento y aplicación de conceptos de diseño gráfico para el diseño de sistemas (internos o Web) y uso de Internet. Contempla:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Estándares o mejores prácticas de diseño Web.
	 
	 
	x
	 

	
	Manejo de softwares especializados como DreamWeaver, o PhotoShop, por ejemplo.
	 
	 
	x
	 

	
	HTML, XML, ASP, JavaScript, VBScript, por ejemplo.
	 
	 
	x
	 

	
	Modelos de navegación.
	 
	x
	 
	 

	
	Esquemas de seguridad para ambiente Web.
	 
	 
	x
	 

	
	Conceptos de Hosting.
	 
	 
	x
	 

	
	Navegadores y buscadores
	 
	x
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Diseño Gráfico e Internet
	B
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico III: Elementos de Plataforma e Infraestructura
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	8.
	Redes, comunicaciones y seguridad: conocimiento y administración del funcionamiento de redes informáticas. Se requiere conocimiento en:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Administración y configuración de redes.
	 
	x
	 
	 

	
	Protocolos (FTP, HTTP, SMTP, TCP/IP, POP3, por ejemplo)
	 
	x
	 
	 

	
	Redes LAN, ATM, por ejemplo.
	x
	 
	 
	 

	
	Comunicación sincrónica / asincrónica.
	x
	 
	 
	 

	
	Segmentación.
	 
	x
	 
	 

	
	Conocimiento de equipamiento y mecanismos de comunicación informática (redes físicas, router, switch, hub, fibra óptica, por ejemplo).
	x
	 
	 
	 

	
	Manejo de modelos yo softwares de seguridad (de datos, acceso, redes, correo, por ejemplo)
	 
	x
	 
	 

	
	Certificados digitales (firma electrónica, factura electrónica).
	 
	 
	x
	 

	
	Conocimiento de equipamiento y mecanismos de seguridad informática (firewalls, UPS, racks, sistemas de ventilación y temperatura, por ejemplo).
	 
	x
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Redes, Comunicaciones y Seguridad
	M
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	9.
	Plataforma empresarial / workflow: conocimiento teórico y práctico en plataformas empresariales. Contempla:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Arquitectura lógica de plataformas empresariales multicapas (como .NET de Microsoft o J2EE de Sun Microsystems).
	 
	 
	 
	x

	
	Modelos de coordinación de trabajo (como workflow de Lotus Notes, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 

	
	Manejo de componentes y patrones de diseño multicapas.
	 
	 
	x
	 

	
	Conocimiento de modelos de transición de estados (workflow).
	 
	 
	 
	x

	
	NOTA GENERAL Plataforma Empresarial / Workflow
	B
	(A, M, B, N)
	
	


	
	Nombre Evaluado: Luis Curiqueo Riveros
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	INSTRUCCIONES: Marque con una "x" sólo 1 casillero de la fila correspondiente (Alto, Medio, Bajo, Nulo) a cada uno de los temas propuestos por los 3 tópicos, y además evalúe su conocimiento / experiencia general por tema con A, M, B, N, (en "NOTA GENERAL") siendo consecuente con las "X" que marcó, donde:

	
	
	
	
	
	

	
	Alto (A): refleja experiencia y dominio en el tema señalado.
	
	
	
	

	
	Medio (M): se tiene conocimiento importante del tema, pero muy poca práctica o uso.
	
	
	
	

	
	Bajo (B): se tiene una idea o nociones del tema, pero a un nivel macro.
	
	
	
	

	
	Nulo (N): no se conoce el tema
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico I: Elementos Metodológicos y Directivos
	
	
	
	

	
	
	Este es un ejemplo. Llenar con sus datos el tema 1.

	1.
	Dirección de Proyectos: planificación y control de proyectos de software. Incluye:
	
	
	
	

	
	 
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Jefatura de Proyectos y manejo de equipos de trabajo.
	 
	 
	x
	 

	
	Planificación y Control de Proyectos.
	 
	x
	 
	 

	
	Trabajo por objetivos (hitos).
	 
	x
	 
	 

	
	Manejo de contratos / subcontratos de software (con terceros)
	 
	 
	x
	 

	
	Uso de herramientas de apoyo a la administración de proyectos (como Microsoft Project, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Dirección de Proyectos:
	B
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	2.
	Metodología de Software: conocimientos y aplicación de metodologías asociadas al proceso de desarrollo, implantación y/o mantención de software. Conocimientos requeridos:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Metodologías estándares como cascada, espiral, evolutiva, incremental, o metodologías específicas
	 
	 
	x
	 

	
	Modelamiento de procesos.
	 
	 
	 
	x

	
	AOO (Análisis Orientado a Objetos).
	 
	 
	x
	 

	
	DOO (Diseño Orientado a Objetos).
	 
	 
	x
	 

	
	Manejo de herramientas CASE de apoyo a las diferentes etapas de la metodología (análisis, diseño, construcción, testing, implantación, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 

	
	Metodologías aplicadas a Web (modelos, métricas, navegación, lenguajes, diseño gráfico).
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Metodología de Software:
	B
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	3.
	Calidad: conocimiento y aplicación de estándares y procesos de calidad. Se requiere conocimientos en:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Aseguramiento de la Calidad (Quality Assurance). Proceso, roles, Plan.
	 
	 
	 
	x

	
	Control de la Configuración (Configuration Management). Procesos, roles, Plan.
	 
	 
	x
	 

	
	Uso de herramientas CASE (como Power Designer, suite Rational, Visio, por ejemplo) o plantillas (tales como checklist, templates, informes técnicos, por ejemplo), de apoyo a QA o CM.
	 
	 
	x
	 

	
	Control de Defectos (Controlar el estado de los defectos que se han reportado y su trazabilidad en el tiempo)
	 
	 
	 
	x

	
	Administración de Requerimientos (Proveer la administración y trazabilidad de los requerimientos de los diferentes subsistemas y componentes)
	 
	 
	 
	x

	
	Administración de Documentos (Administrar una base documental versionada para múltiples propósitos)
	 
	 
	 
	x

	
	Testing (planificar las pruebas, organizar los casos de prueba, ejecutar las pruebas, obtener resultados). Incluye pruebas unitarias, modulares, de integración, de sistema, de aceptación, de estrés o carga, por ejemplo.
	 
	 
	x
	 

	
	Auditorías informáticas (de calidad o de control de la configuración).
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Calidad:
	B
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	4.
	Estándares: conocimiento y aplicación de estándares o marcos de trabajo en el ámbito de los procesos TIC, tales como:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	CMM (Capability Maturity Model o Modelo de Madurez de las Capacidades)
	 
	 
	 
	x

	
	UML (Unified Modeling Lenguaje o Lenguaje de Modelamiento Unificado)
	 
	 
	 
	x

	
	Normas ISO (de calidad, por ejemplo)
	 
	x
	 
	 

	
	Normas o estándares de seguridad informática
	 
	x
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Estándares:
	B
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico II: Elementos de Software
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	5.
	Programación / Implantación: lenguajes de programación para plataformas empresariales, incluyendo aplicaciones Web. Contempla:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Lenguajes / herramientas ambiente Web (incluye XML).
	 
	 
	x
	 

	
	Lenguajes / herramientas para plataformas .NET y J2EE.
	 
	 
	 
	x

	
	Lenguajes / herramientas ambiente Workflow
	 
	 
	 
	x

	
	Implantación de sistemas informáticos.
	 
	 
	x
	 

	
	Puesta en marcha de sistemas informáticos.
	 
	 
	x
	 

	
	Explotación de sistemas informáticos.
	 
	 
	x
	 

	
	Mantención de sistemas informáticos.
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Programación / Implantación:
	B
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	6. 
	Bases de Datos y Sistemas Operativos (S.O.): conocimiento en modelamiento de datos y administración de Bases de Datos. Conocimientos en:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Motores de BD como Access, Oracle, SQL Server (por ejemplo)
	 
	 
	x
	 

	
	Lenguajes de interacción con la BD (como consultas SQL)
	 
	 
	x
	 

	
	Data Warehousing.
	 
	 
	 
	x

	
	Poblamiento / Migración de Datos (Planes, casos de prueba, testing, ejecución, evaluación).
	 
	x
	 
	 

	
	Modelamiento de Datos (lógicos, físicos, normalización, por ejemplo).
	 
	 
	x
	 

	
	Dimensionamiento BD.
	 
	 
	x
	 

	
	Nociones de Sistemas Operativos estaciones de trabajo y servidores (familia Windows, familia Unix y Linux, ejemplo).
	x
	 
	 
	 

	
	Sistemas Operativos para dispositivos móviles (Palm OS2, por ejemplo)
	 
	 
	x
	 

	
	Instalación de sistemas operativos
	x
	 
	 
	 

	
	NOTA GENERAL B.D. y S.O.
	M
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	7.
	Diseño Gráfico e Internet: conocimiento y aplicación de conceptos de diseño gráfico para el diseño de sistemas (internos o Web) y uso de Internet. Contempla:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Estándares o mejores prácticas de diseño Web.
	 
	 
	x
	 

	
	Manejo de softwares especializados como DreamWeaver, o PhotoShop, por ejemplo.
	 
	 
	x
	 

	
	HTML, XML, ASP, JavaScript, VBScript, por ejemplo.
	 
	 
	x
	 

	
	Modelos de navegación.
	 
	x
	 
	 

	
	Esquemas de seguridad para ambiente Web.
	 
	 
	x
	 

	
	Conceptos de Hosting.
	 
	 
	x
	 

	
	Navegadores y buscadores
	 
	x
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Diseño Gráfico e Internet
	B
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Tópico III: Elementos de Plataforma e Infraestructura
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	8.
	Redes, comunicaciones y seguridad: conocimiento y administración del funcionamiento de redes informáticas. Se requiere conocimiento en:

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Administración y configuración de redes.
	x
	 
	 
	 

	
	Protocolos (FTP, HTTP, SMTP, TCP/IP, POP3, por ejemplo)
	x
	 
	 
	 

	
	Redes LAN, ATM, por ejemplo.
	x
	 
	 
	 

	
	Comunicación sincrónica / asincrónica.
	 
	x
	 
	 

	
	Segmentación.
	 
	x
	 
	 

	
	Conocimiento de equipamiento y mecanismos de comunicación informática (redes físicas, router, switch, hub, fibra óptica, por ejemplo).
	x
	 
	 
	 

	
	Manejo de modelos yo softwares de seguridad (de datos, acceso, redes, correo, por ejemplo)
	x
	 
	 
	 

	
	Certificados digitales (firma electrónica, factura electrónica).
	 
	x
	 
	 

	
	Conocimiento de equipamiento y mecanismos de seguridad informática (firewalls, UPS, racks, sistemas de ventilación y temperatura, por ejemplo).
	 
	x
	 
	 

	
	NOTA GENERAL Redes, Comunicaciones y Seguridad
	A
	(A, M, B, N)
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	9.
	Plataforma empresarial / workflow: conocimiento teórico y práctico en plataformas empresariales. Contempla:

	
	
	
	
	
	

	
	
	Alto
	Medio
	Bajo
	Nulo

	
	Arquitectura lógica de plataformas empresariales multicapas (como .NET de Microsoft o J2EE de Sun Microsystems).
	 
	 
	x
	 

	
	Modelos de coordinación de trabajo (como workflow de Lotus Notes, por ejemplo).
	 
	x
	 
	 

	
	Manejo de componentes y patrones de diseño multicapas.
	 
	 
	x
	 

	
	Conocimiento de modelos de transición de estados (workflow).
	 
	 
	x
	 

	
	NOTA GENERAL Plataforma Empresarial / Workflow
	 B
	(A, M, B, N)
	
	


Anexo 4: Carta Gantt Plan de Implementación
Anexo 5: Presentación ante Comité Directivo del 13 de Diciembre de 2004
Anexo 6: Presentación MKT DIBAM
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Mayor Atractivo de la DIBAM en los entornos culturales nacionales y regionales





Todas las unidades e instituciones DIBAM contarán con un mayor conocimiento de la problemática, necesidades e impactos de los beneficiarios dentro del entorno cambiante de la cultura.





Las Subdirecciones, mediante la combinación de recursos y alternativas disponibles en toda la DIBAM, desarrollarán proyectos y productos estratégicos más innovadores.





Cada institución de la DIBAM contará con las mismas capacidades de toda la DIBAM.








� Para mayor información con respecto a los indicadores, ver el informe "Mecanismos de Control y Gestión"


�160 unidades e instituciones según la base de datos de la Unidad de Capacitación


� “Memoria, Cultura y Creación: Los Desafíos de un Nuevo Escenario”. DIBAM (interno). 2003


� Porter, Michael: "From Competitive Advantage to Corporate Strategy". HBR Mayo -Junio 1987


� Mintzberg, Ahlstrand & Lampel: "Strategy Safari" Ediciones Granica. 2001 


� Idem


� Idem


� Guy Le Boterf:"Ingeniería de las competencias" Gestión 2000. 2001


� Idem


� La reglamentación de realizar todas las adquisiciones mediante el sistema Chilecompra


� Página Web de la DIBAM


� Entrevista a Adriana Bustos, Jefe de la Unidad de capacitación. Octubre de 2004


� “Memoria, Cultura y Creación: Los Desafíos de un Nuevo Escenario”. DIBAM (interno). 2003


� Informe de Consultoría Gobierno Electrónico V 1.0 Tuxpan. 2004


� Mintzberg, Ahlstrand & Lampel: "Strategy Safari" Ediciones Granica. 2001


� Concepto ya tratado en la presentación en Olmué. Octubre de 2004


� Informe de Consultoría Gobierno Electrónico V 1.0 Tuxpan. 2004


� Entrevistas a ANFUDIBAM, Unidad de RRHH, Unidad de Capacitación (Agosto / Octubre 2004)


� Informe PMG: Planificación / control de Gestión. DIBAM. Julio de 2004.


� Kaplan R., Norton D.: “Putting The Balanced Scorecard to Work”; Harvard Business Review; Sep-Oct 1993.


� Cálculos utilizando la base de datos de la Unidad de RRHH DIBAM.


� La DIBAM como la institución con peores sueldos en el sistema público fue el juicio más consensuado, tanto en las entrevistas a actores internos como externos a la DIBAM.


� Independientemente del esfuerzo adicional, la probabilidad de cambio de grado es baja e incluso si se cambiara de grado, el impacto económico sería bajo.


�Ver anexo 1


� Además se encuentran las Bibliotecas especializadas de las diferentes instituciones que conforman la DIBAM, 


� El MHN también posee un área de conservación y restauración, del área textil.


� Además, muchos especialistas de las diferentes áreas realizan investigación.
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