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Resumen: Este articulo analiza la implementacion de la unidad de cumplimiento
municipal de la Municipalidad de Maipd, llamada Centro de Gobierno, creada en 2021
en un contexto de crisis financiera, institucional y comunal. Inspirado en el modelo de
delivery units de Michael Barber, priorizé cinco dreas estratégicas y estableci6 rutinas de
seguimiento con base en datos, coordinacién interdepartamental y apoyo técnico. La
metodologia se ajusté mediante evaluaciones participativas, ampliacion de prioridadesy
fortalecimiento de capacidades internas en gobernanza de datos, innovacién y alianzas
internacionales. Entre 2021 y 2024, los resultados incluyeron mejoras sustantivas en
seguridad, infraestructura hidrica y vial, salud y recaudacién de ingresos municipales,
junto con un aumento significativo de la inversién en espacios ptblicos con recursos
externos y manteniendo la proporcién del gasto en personal. Ademas, se produjo un
cambio cultural hacia una gestién planificada, colaborativa y orientada a resultados,
reconocido con premios nacionales e internacionales. El modelo contribuy6 al respaldo
ciudadano reflejado en la reeleccién del alcalde con un 70 % de los votos y comenzé a
ser replicado por otros municipios. Esta experiencia confirma asi la viabilidad de las
unidades de cumplimiento en el &mbito local, como herramienta de modernizacion,
fortalecimiento institucional y recuperacién de la confianza publica.

Abstract: This article analyzes the implementation of the municipal delivery unit of the
Government Center of the Municipality of Maipu, created in 2021 in a context of financial,
institutional, and service crisis. Inspired by the delivery units model developed by Michael
Barber, the Government Center prioritized five strategic areas and established monitoring
routines based on data, interdepartmental coordination, and technical support for
municipal departments. The methodology evolved through participatory evaluations,
the expansion of priorities, and the strengthening of internal capacities, including data
governance, public innovation, and international partnerships. Between 2021 and 2024,
the results included substantial improvements in security, water and road infrastructure,
health, and revenue collection, along with a significant increase in external investment
without a proportional increase in personnel expenses. In addition, there was a cultural
shift toward planned, collaborative, and results-oriented management, recognized with
national and international awards. The model contributed to the citizen support reflected
in the mayors re-election with 70% of the vote and began to be replicated by other
municipalities. The experience confirms the feasibility of delivery units at the local level
as a tool for modernization, institutional strengthening, and the restoration of public
trust.
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1. Introduccidn

En Chile existen 345 municipalidades. Segtin la Ley
21.718, son corporaciones autbnomas de derecho
publico, con personalidad juridica y patrimonio
propio. Su objetivo es satisfacer las necesidades
de la comunidad local y asegurar la participacién
ciudadana en el progreso econémico, social y cul-
tural de cada comuna. Para cumplir este propésito,
las municipalidades ofrecen una amplia gama de
servicios publicos que inciden directamente en la
vida diaria de las personas. Estos incluyen servicios
masivos como alumbrado publico, mantencién de
areas verdes, paraderos, demarcaciones viales y
semaéforos, asi como servicios especificos como
atencion de salud, otorgamiento de licencias de
conducir, permisos de edificacion y asistencia
social. Debido a esta cercania, los municipios son
las instituciones publicas con mayor impacto en
la vida de la poblacién, lo que hace fundamental
trabajar para mejorar su funcionamiento y su
capacidad real para responder a las demandas
ciudadanas.

Sin embargo, la capacidad municipal en Chile
se ve limitada por el bajo nivel de gasto ptblico
local en comparacion con otros paises de América
Latina y del mundo. Segtin la Organizaciéon para
la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (2023),
el promedio de gasto de los gobiernos locales en
paises unitarios alcanza un 11,8% del Producto
Interno Bruto (PIB) y un 26,7 % del gasto ptblico
total. En cambio, en Chile estas cifras correspon-
den aun 4,1% y un 14,9 %, respectivamente. Esto
representa aproximadamente menos de la mitad
que Colombia, por ejemplo, donde los valores
alcanzan un 11,1% y un 30,7 %. Esta diferencia
reduce las capacidades locales y amplia la desigual-
dad entre municipios. En 2024, el gasto promedio
por habitante en Las Condes fue de $552.846 y
en Lo Barnechea de $819.604, mientras que en La
Granja alcanz6 $210.201 y en La Pintana $198.593.
La brecha supera las cuatro veces, generando
estandares de servicios municipales elevados en
las comunas de mayores ingresos y expectativas
dificiles de cumplir en el resto del pais.!

I https://www.sinim.gov.cl/

Ademas de las limitaciones presupuestarias, y
en linea con lo que ocurre en otros paises, las insti-
tuciones publicas en Chile atraviesan una crisis de
confianza ciudadana. El informe Los determinan-
tes de la confianza en las instituciones publicas
de Chile de la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémicos (2024) indica que la
confianza en el gobierno chileno ha disminuido
de forma sostenida durante los dltimos 25 afios.
En el pasado, el nivel de confianza en el gobierno
nacional superaba al de otros paises de América
Latinay el Caribe; sin embargo, esta tendencia se
revirtié a comienzos de la década de 2010. Esta
situacién también afecta a los gobiernos locales.
De acuerdo con el mismo estudio, en Chile solo un
35,9% de la poblacién declara tener una confianza
alta o moderadamente alta en estas instituciones,
cifra inferior al promedio de 45 % registrado en los
paises miembros de la OCDE.

En este contexto, los municipios enfrentan el
desafio de ofrecer, con recursos limitados, una
amplia gama de servicios esenciales para la calidad
de vida de la ciudadania, en un escenario marcado
por la desconfianza institucional. Como sefiala
Tony Blair (2024), “el desafio de la democracia
hoy es la eficacia. Incluso si una democracia tiene
un excelente historial de transparencia, no su-
perard un pésimo historial de cumplimiento [...]
Por supuesto, la gente quiere politicos honestos,
lideres en los que confie; pero, sobre todo, quiere
soluciones. Quiere que los problemas que afectan
sus vidas se resuelvan o, al menos, se mitiguen.
Quieren un mejor nivel de vida, una mejor calidad
de vida, mejor atencién médica y educacién, y
seguridad” (p. 49). Surge asi la interrogante sobre
como abordar este reto de “cumplimiento”, parti-
cularmente en el &mbito local.

2. Marco Conceptual

2.1. Modelo de gestién delivery units

En 2001, tras obtener la reeleccion, Tony Blair
manifest6 su frustraciéon por los resultados de su

primer mandato y afirmé que asumia esta segunda
etapa como “un mandato para reformar... una
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instruccién para cumplir”. Para enfrentar el desafio
de implementar efectivamente sus prioridades,
convoc6 a Michael Barber —quien habia liderado
con éxito las reformas educativas durante el primer
periodo—y le encargé la creacién de una delivery
unit (Clement, 2025). Esta unidad no seria solo
una oficina, sino una metodologia orientada a
transformar promesas en resultados concretos.
Como sefial6 el propio Blair (2024), delivery im-
plica ofrecer servicios que la ciudadania perciba
de manera tangible, mas alld de los anuncios o la
aprobacion de nuevas leyes.

Las delivery units, o unidades de cumplimiento,
son equipos ubicados en el centro de gobierno
cuya mision es garantizar que las prioridades
definidas se concreten de forma efectiva. Su la-
bor combina la priorizacion, el seguimiento y el
acompanamiento riguroso, la coordinacion entre
actores y la mejora continua del desempefio. En
palabras de Blair (2010), estas unidades debian
“enfocarse como un ldser” en un problema, disefiar
un plan junto al drea responsable y gestionar el
desempefio hasta lograr la solucién.

No existe un modelo tinico de delivery unit,
cada gobierno ha adaptado la metodologia a su
contexto y necesidades. No obstante, especialistas
como Michael Barber coinciden en la importan-
cia de ciertos elementos para su funcionamiento.
Desde el punto de vista organizacional, se trata
de equipos pequefios, ya que —segun Barber—
esto permite mayor agilidad en los métodos y en
la cultura de delivery, evitando las burocracias
propias de estructuras de gran tamafo (Clement,
2025). Estos equipos reportan directamente al
jefe de gobierno o a la autoridad correspondiente
y tienen el mandato de apoyar a ministerios o
instituciones sectoriales en el fortalecimiento de
sus capacidades para:

1. Definir visién y prioridades.

2. Elaborar planes detallados con trayectorias 'y
cadenas de cumplimiento monitoreables.

3. Generar y utilizar datos confiables para eva-
luar avances de manera continua.

4. Activar espacios e incentivos politicos que
permitan intervenir cuando los resultados no
se cumplen.

Esta metodologia parte de una premisa central:
alcanzar un gobierno efectivo que entregue ser-
vicios ptuiblicos capaces de reducir brechas socia-
les. Como plantea Barber (2023), “la brecha més
grande en muchas vidas y organizaciones es la
que existe entre la aspiracion y el logro, entre la
promesa y la entrega, entre las esperanzas y la
dura realidad cotidiana” (p. xvi). Siguiendo este
objetivo, el primer paso es la priorizacién, ya
que, como advierte Blair (2024), intentar hacer-
lo todo conduce a no hacer nada. En el sector
publico, esta dificultad se intensifica debido a
la amplitud de las necesidades y a la limitacion
de los recursos. Posteriormente, resulta esencial
establecer objetivos y planificar la trayectoria para
alcanzarlos, incorporando rutinas de monitoreo y
datos confiables que permitan detectar a tiempo
posibles desvios y activar correcciones rdpidas y
efectivas.

En sintesis, una unidad de cumplimiento tiene
como misién garantizar que las promesas y los
planes del gobierno se materialicen en resulta-
dos concretos para la ciudadania. Para ello, debe
consolidarse como un equipo sélido dentro de la
institucion, con capacidad técnica, liderazgo y res-
paldo politico suficientes para impulsar cambios
sostenidos.

2.2. Factores criticos en la implementaciéon de
las unidades de cumplimiento

Barber (2023) sostiene que no existe una tnica
manera de implementar la metodologia de las de-
livery units o de aplicar la ciencia del deliverology.
No obstante, identifica ciertos factores que, de
acuerdo con la evidencia internacional, aumentan
significativamente las probabilidades de éxito en
el cumplimiento de prioridades estratégicas. El
primero de ellos es el respaldo politico fuerte y visi-
ble. El compromiso activo de la méxima autoridad
politica resulta esencial, ya que sin su liderazgo,
su participacion en reuniones de seguimiento y
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su apoyo explicito al equipo frente a las areas
sectoriales, el modelo pierde fuerza (Gold, 2017).
Este liderazgo transmite al resto de la organizacion
la relevancia del enfoque, otorga legitimidad a
la unidad vy facilita su integracién institucional.
Por esta razon, se recomienda instalarla durante
el primer afio de mandato, momento en que se
definen las dindmicas de gabinete y se establecen
las prioridades politicas (Lafuente y Gonzalez Sal-
darriaga, 2018).

Otro factor clave es contar con un mandato
claro y prioridades bien definidas. La esencia del
modelo radica en la priorizacién. Dado que las
necesidades del Estado son infinitas y los recursos
limitados, resulta fundamental identificar y comu-
nicar con precision las prioridades de gestiéon. En
este proceso, las delivery units desempefian un
papel central al acompanar a la autoridad con
evidencia y andlisis. El niamero de prioridades
debe ser coherente con el tamano del equipo
y no abarcar la totalidad del plan de gobierno,
sino centrarse en las iniciativas mds relevantes
(Alessandro, 2020). En esta linea, Blair (2024: 21)
entrega dos recomendaciones clave: las metas
deben ser alcanzables —“puedes tener una meta
y fracasar, pero al menos deberias saber que tiene
una probabilidad razonable de éxito antes de
gastar energia y capital politico en ella”— y la
priorizacién debe realizarse desde el inicio del
gobierno —“de lo contrario, el esfuerzo se dispersa
o la agenda es definida por las urgencias. Cada
ministro tendrd sus propios proyectos favoritos,
y es crucial establecer un marco comun desde el
comienzo”—.

Ademas, la capacidad técnica del equipo consti-
tuye otro elemento determinante. Este debe reunir
tanto habilidades técnicas como blandas. En el
plano técnico, debe ser capaz de recolectar y
analizar datos confiables, planificar de manera de-
tallada, identificar desvios en la ejecucion y evaluar
de forma continua los avances. En el plano inter-
personal, debe construir relaciones de confianza
con las areas responsables o sectoriales, resolver
problemas con eficacia, priorizar estratégicamente
y contribuir ala comunicacién de resultados (Gold,
2017; Lafuente y Gonzalez Saldarriaga, 2018).

La primera delivery unit, liderada por Michael
Barber, fue un equipo compacto de 30 personas
con perfiles mixtos: funcionarios publicos de ca-
rrera 'y profesionales provenientes de firmas como
McKinsey y Bain (Blair, 2010). En esa misma linea,
se recomienda que estas unidades sean pequeiias,
altamente profesionales y con diversidad de expe-
riencias, combinando el conocimiento del sector
publico con visiones externas capaces de aportar
enfoques renovadores (Alessandro, 2020).

Un elemento esencial para su funcionamiento
es el rol subsidiario respecto de las areas sec-
toriales. Las delivery units deben actuar como
facilitadoras, no competir por el crédito politico.
Su propdsito es respaldar a las areas responsables
para que sean ellas quienes lideren y visibilicen
los logros ante la autoridad y la ciudadania (La-
fuente y Gonzalez Saldarriaga, 2018). Su valor
radica en destrabar cuellos de botella, aportar
evidencia y mejorar la coordinacién. Para ello, es
imprescindible que exista claridad institucional
sobre funciones, limites y responsabilidades, evi-
tando superposiciones o conflictos con otras dreas.
Aunque el equipo de la delivery unit no ejecuta
directamente, si cataliza, coordina y acelera la
implementacion (Alessandro, 2020). Esta claridad
es clave para construir confianzas con las areas
sectoriales, ya que sin una relacion sélida no hay
metodologia de cumplimiento que resulte efectiva.

Otro factor critico son los planes y rutinas de
seguimiento basados en datos confiables y actua-
lizados, que permitan evaluar avances, corregir
desvios y tomar decisiones periddicas (Alessandro,
2020). Segtin Barber (2023: 129), esto implica pasar
de un “gobierno por impulsos” a un “gobierno
por rutinas”: “En lugar de pedir constantemente
nuevas iniciativas, necesitdbamos perseguir con
persistencia objetivos medibles; en lugar de convo-
car ministros por crisis, planificamos reuniones
trimestrales para revisar avances; y, en vez de
informar al Primer Ministro s6lo ante escdndalos,
le envidbamos reportes mensuales por prioridad.”
Para que estas rutinas funcionen, se requieren
herramientas de recoleccién y andlisis de datos
oportunos y de calidad (Lafuente y Gonzalez Sal-
darriaga, 2018). Blair (2010) también subraya la
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necesidad de datos sélidos y reuniones periddicas
de evaluacién, en las que él mismo participaba
junto a su equipo mas cercano, para analizar,
decidir y autorizar las acciones necesarias para
asegurar el cumplimiento.

El monitoreo de la trayectoria constituye otro
pilar. Las trayectorias pueden describirse como
la linea de un grafico que conecta la situacién
actual con la meta deseada (Barber, 2023). Un se-
guimiento adecuado permite detectar a tiempo los
desvios y corregir el rumbo. Barber (2023) explica
que alcanzar las metas requiere un diagnéstico
certero y una solucion efectiva. Ante obstédculos, es
fundamental identificar la causa y activar medidas
correctivas, como los drivers o impulsores del de-
sempefio, que mejoran el rendimiento en procesos
criticos (Shostak et al., 2023). En este proceso, el
vinculo de confianza con los equipos ejecutores
es esencial: aunque estos sepan que estdn siendo
monitoreados, la delivery unit debe actuar como
socio colaborativo y no como un érgano de control
(Blair, 2010).

La rendicién de cuentas creible es igualmente
determinante. Publicar resultados no solo satisface
un principio de transparencia, sino que actia
como incentivo interno. Informar a la ciudadania
sobre los avances refuerza el compromiso de los
equipos (Lafuente y Gonzalez Saldarriaga, 2018).
Un ejemplo de ello es Buenos Aires, que combiné
plataformas digitales con encuentros presenciales
junto a la autoridad de la ciudad para comunicar
el progreso de sus prioridades (Alessandro, 2020).

Por ltimo, la alineacién presupuestaria es in-
dispensable. Ningtin plan de cumplimiento puede
ejecutarse sin financiamiento adecuado. Como
afirman Shostak et al. (2023: 24), “los planes s6lo
funcionan si se acompafan de recursos presupues-
tarios”. Un sistema eficaz integra planificacion,
priorizacién y presupuesto en un ciclo iterativo,
asegurando que las estrategias se ajusten a las
realidades fiscales y que los recursos asignados
sean suficientes para las prioridades de gobierno.
Para lograrlo, la coordinacion entre la delivery unit
y el area de finanzas es crucial; de lo contrario, los
esfuerzos pueden fracasar por falta de recursos, mi-
nando la motivacién y la credibilidad del proceso.

2.3. Delivery unit a nivel nacional

La primera delivery unit fue implementada en
2001 en el Reino Unido bajo el nombre de Prime
Minister’s Delivery Unit (PMDU), considerada el
caso pionero de esta metodologia. Su enfoque se
centr6 en prioridades complejas y de alto impacto
ciudadano, como la mejora del rendimiento es-
colar y la reduccién de los tiempos de espera en
hospitales. Uno de sus métodos més distintivos
fue el deep dive, una revision en profundidad de
prioridades destinada a identificar las causas de los
retrasos y proponer medidas correctivas, basada
en la recopilacién y el andlisis riguroso de datos de
desempefio (Shostak et al., 2023).

A partir de esta experiencia, varios paises repli-
caron el modelo, adaptandolo a sus contextos. Ma-
lasia es considerado un ejemplo exitoso de adap-
tacion, ya que incorpor6 un sistema de scorecards
para que cada ministro registrara el avance de sus
prioridades, complementado con herramientas de
seguimiento en tiempo real. Ademds, implement6
los Laboratorios, espacios de trabajo intensivo que
reunian a actores del sector publico, privado y de
distintos niveles de gobierno, con el objetivo de
identificar soluciones tempranas y mejorar signi-
ficativamente la coordinacién interinstitucional
(Lafuente y Gonzalez Saldarriaga, 2018).

En 2016, Canadé adopt6 la metodologia de deli-
very unit anivel federal bajo el liderazgo del Primer
Ministro Justin Trudeau, con el propésito de restau-
rar la confianza en las instituciones ptblicas. Una
de sus principales innovaciones fue el seguimiento
de prioridades horizontales, es decir, objetivos
compartidos por varios departamentos, para lo
cual se crearon grupos de trabajo interministeria-
les de alto nivel (Gold, 2017). Cabe destacar que
Canadd ya habia aplicado esta metodologia a nivel
provincial en Ontario (Lafuente y Gonzalez Salda-
rriaga, 2018). Ese mismo afio, Pert cre6 la Unidad
de Cumplimiento del Gobierno, dependiente de la
Presidencia del Consejo de Ministros, enfocada
en siete objetivos prioritarios. Entre sus logros
destacan la coordinacién interministerial —como
en la lucha contra la anemia— y el desarrollo
de herramientas de seguimiento, que incluian
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Primera unidad de cumplimiento municipal 9

informes mensuales para el ministro sectorial y
el presidente, reuniones trimestrales de balance
también con el presidente y reportes semestrales
ante el Consejo de Ministros. Previamente, Pert ya
habia experimentado con este modelo en el sector
educacion (Lafuente y Gonzalez Saldarriaga, 2018).

En América Latina, uno de los primeros ca-
sos fue el de Chile, que en 2010 cre6 la Unidad
Presidencial de Gestién del Cumplimiento. Esta
experiencia fortaleci6 el centro de gobierno y per-
miti6 avances en algunas prioridades; sin embargo,
no fue continuada en el siguiente periodo tras el
cambio de coalicién politica (Rozas-Buguefio y
Martin-Miinchmeyer, 2020).

Larevision de estas experiencias demuestra que,
aunque la implementacion varia segtn el contexto,
existen elementos comunes: un nimero acotado
de prioridades, la incorporacién de objetivos in-
tersectoriales y el uso sistemadtico de herramientas
e informacién para monitorear el cumplimiento
de las trayectorias definidas. También reflejan el
compromiso de sus lideres por mejorar el delivery
gubernamental y fortalecer las instituciones. Co-
mo senalan Shostak et al. (2023):

“Cada pais esta embarcado en un viaje singular
para mejorar el funcionamiento de su gobierno
y de su Centro de Gobierno (CDG) con el fin de
satisfacer las demandas de sus ciudadanos. Cada
nueva administracion heredard una organizacion
con sus fortalezas y debilidades [...] Por lo tanto, la
tarea de cada nueva administraciéon serd mejorar
el funcionamiento del gobierno y dejar como lega-
do un gobierno mads fuerte que el que encontré.”
(p. 24)

2.4. Delivery unit anivel local

Sibien Canadd aplic6 por primera vez el modelo de
delivery unit a nivel provincial, diversas ciudades
del mundo también lo han implementado con
enfoques y resultados variados. Algunos casos
surgieron de experiencias ajenas a la propuesta de
Blair y Barber, pero hoy se consideran referentes
internacionales. En Nueva York, por ejemplo, el
modelo CompStat naci6 en la policia local durante
la década de 1990, basado en el uso de datos de-
lictivos actualizados y georreferenciados, asi como
en reuniones semanales de seguimiento. En una

década, la ciudad logré reducir los homicidios en
un 70%, y el modelo fue replicado por cientos de
departamentos de policia en todo el pais (Alessan-
dro, 2020). Inspirado en esta experiencia, Baltimo-
re implemento en 2001 el sistema CitiStat para mo-
nitorear el desempefio municipal mediante datosy
rutinas sistemadticas. Inicialmente se concentré6 en
indicadores de gestion interna, como la asistencia
del personal del gobierno local, y luego avanzé
hacia metas de servicio, por ejemplo, reparar ba-
ches en un plazo de 48 horas. El equipo de CitiStat
recolectaba, analizaba y mapeaba informacion,
preparaba reuniones de seguimiento y realizaba el
control de las decisiones adoptadas. Los avances
se publicaban regularmente y, en 2019, se cre6
la Mayor’s Office of Performance and Innovation,
considerada una unidad de cumplimiento local.
En el mismo estado, la Governor’s Delivery Unit de
Maryland logré reducir la mortalidad infantil de 8
a 6,5 por cada mil nacidos vivos entre 2008 y 2014
(Alessandro, 2020).

Estas experiencias inspiraron a ciudades latino-
americanas a adoptar metodologias similares. En
Buenos Aires, la Unidad de Gestion del Cumpli-
miento (UGC) lider6 la formulacién, el monitoreo
y la rendicion de cuentas de los compromisos de
gobierno ante la ciudadania. Coordiné objetivos
interministeriales, generé metodologias de medi-
cion y habilité reportes publicos, incluyendo sesio-
nes anuales del alcalde transmitidas en linea. Un
ejemplo de ello fue el compromiso de mejorar la
infraestructura en barrios vulnerables, para el cual
la UGC organiz6 una mesa interministerial, definié
la metodologia de medicién de beneficiarios y
estableci6 la meta. Del mismo modo, para ampliar
los espacios verdes ptiblicos, coordiné una instan-
cia de planificacién conjunta entre ministerios,
armoniz6 criterios, detect6 alertas y report6 los
avances (Lafuente y Gonzalez Saldarriaga, 2018).

En Brasil también se observan experiencias des-
tacadas. Niteroi, a través del Nucleo de Gestion Es-
tratégica, prioriz6 metas de alto impacto definidas
por el alcalde, como obras de infraestructura, el
programa educativo “Mi Comunidad, mi Escuela”
y proyectos de desarrollo econémico. Su expe-
riencia sobresali6 por las capacidades técnicas
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y el empoderamiento del equipo, asi como por
la priorizacién de objetivos estratégicos, aunque
la rendicién de cuentas fue limitada y de dificil
acceso (Alessandro, 2020). En Recife, la Secretaria
de Planificacién y Gestiéon (SEPLAG) introdujo en
2013 un nuevo modelo de gestién con pactos de
resultados difundidos piblicamente en dreas clave
como salud, educacion y seguridad. Este modelo
integro6 planificaciéon y presupuesto, incorporando
la programacion presupuestaria a las competen-
cias de la SEPLAG, y cre6 una gerencia de grandes
proyectos de infraestructura orientada a centrali-
zar y estandarizar el monitoreo de las obras eje-
cutadas por distintas dependencias municipales.
La Oficina de Gestion de Proyectos acompaii6 36
obras con herramientas de project management,
planificacion detallada y monitoreo permanente,
lo que permitié mejoras en las pruebas educativas,
reduccion de los tiempos de espera en la atenciéon
meédicayla duplicacién del presupuesto destinado
a inversion publica (Alessandro, 2020).

Brasil se ha consolidado asi como un referente
enlaimplementacion de delivery units a nivel local,
y Buenos Aires se ha posicionado como un modelo
regional. En contraste, hasta 2021 ningtin gobierno
local en Chile habia adoptado esta metodologia.
La primera delivery unit municipal del pais fue el
Centro de Gobierno de Maipu, que constituye el
objeto principal de andlisis en este articulo.

3. Contexto y Metodologia
3.1. Descripcion de Maipd y su municipalidad

La comuna de Maipd, situada en el sector sur-
poniente de la Region Metropolitana de Santiago,
constituye una extensa y diversa zona urbana que
destaca por ser la segunda mds poblada de Chile,
con 503.635 habitantes —una cifra superior a la
poblacién total de siete regiones del pais— y el
mayor ntimero de personas mayores del territorio
nacional, con 71.127 residentes de 65 afios o mds,
segun datos preliminares del Censo 2024. Aunque
presenta indicadores socioeconémicos relativa-
mente favorables, como una baja tasa de pobreza
por ingresos, enfrenta desafios significativos en

materia de seguridad, acceso a servicios y gestién
territorial.

En el plano organizacional, la Municipalidad
de Maipu cuenta con mds de 3.500 funcionarios
distribuidos en 19 direcciones. Es, ademads, la
Unica comuna del pais que presta el servicio de
agua potable a través de una sanitaria municipal,
el Servicio Municipal de Agua Potable y Alcan-
tarillado (SMAPA), que también abastece a dos
comunas vecinas. Segun sus registros internos,
la institucién entrega mas de 190 servicios que
abarcan desde alumbrado publico, dreas verdes
y semaforos, hasta atencién de salud, licencias
de conducir, permisos de edificacién y asistencia
social, entre otros.

Si bien en el pasado fue reconocida por su
capacidad de gestion, entre 2012 y 2021 la comuna
estuvo administrada por dos gobiernos municipa-
les cuestionados por el uso de recursos publicos,
lo que derivé en denuncias de corrupcion actual-
mente en proceso judicial.

3.2. Contexto previo a la implementacion del
modelo

En junio de 2021, con la llegada del alcalde Tomés
Vodanovic, la nueva administracién de la Munici-
palidad de Maipu se enfrent6 a una profunda crisis
institucional. En el plano financiero, la Contraloria
General de la Reptiblica estim6 un déficit superior
a 31.000 millones de pesos chilenos, equivalente
a cerca del 20% del presupuesto anual, situacién
que derivé en un juicio por fraude al fisco contra
la exalcaldesa. A ello se sumaba una crisis orga-
nizacional y reputacional marcada por casos de
corrupcién —como el uso indebido de fondos de
educacion para la compra de peluches y joyas—? y
una grave precariedad en la prestacién de servicios
municipales. La comuna lleg6 incluso a ser apoda-

2https://www.latercera.com/la-tercera-pm/notici
a/54-millones-para-peluches-y-O-para-liceo-v
ulnerable-las-alertas-de-los-concejales-por-e
l-desfalco-de-cathy-barriga-en-maipu/GEK5LZX
UYFAQTATCPWMXKRVTJA/
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da la “Venecia de Chile” debido a mas de 20.000
filtraciones de agua sin resolver en la via ptblica.3

Esta situacién afectaba de manera directa la mo-
ral de los méds de 3.500 funcionarios municipales,
quienes trabajaban en una institucién desacredita-
da, sin planificacién, coordinacién entre dreas ni
una visién compartida.

En este contexto, la principal interrogante era
c6mo conducir una municipalidad altamente en-
deudada, sin recursos, con un clima laboral dete-
riorado, antecedentes graves de corrupciéon y una
comuna visiblemente abandonada, especialmente
en materia de espacio publico y seguridad. La res-
puesta fue adoptar un modelo de gestién capaz de
recuperar capacidades institucionales y enfocarse
en resultados concretos para la ciudadania. Tras
revisar distintas alternativas, la administracion
opt6 por implementar una delivery unit o unidad
de cumplimiento, al tratarse de una metodologia
estructurada, orientada a resultados, con visién de
largo plazo y respaldada por experiencias exitosas
anivel internacional.

3.3. Metodologia caso de estudio

Para este estudio se emple6 una metodologia de
caso, que combiné el uso de fuentes primarias y
secundarias.

En relacion con la informacién primaria, du-
rante el segundo semestre de 2024 se realizaron
diez entrevistas semiestructuradas al alcalde, a
directores y a jefaturas municipales con al menos
un afio de participacién en la implementacion
de la unidad de cumplimiento. Las entrevistas
se orientaron a reconstruir la historia de la im-
plementacién, documentar las rutinas de trabajo,
identificar las principales dificultades enfrentadas,
analizar los aportes de la metodologia y examinar
los resultados observados en la gestion municipal.

En cuanto a la informacién secundaria, se efec-
tud una revision exhaustiva de documentos, pre-
sentaciones y material audiovisual relacionados
con el modelo de gestién implementado durante

Shttps://www.13.cl/programas/aqui-somos-todos/c
asos/conversamos-con-un-experto-sobre-las-fil
traciones-en-maipu

el primer periodo de gobierno del alcalde Tomas
Vodanovic (2021-2024). Esta revision incluy6 tanto
materiales producidos por la propia Municipalidad
de Maipui —como presentaciones del equipo del
Centro de Gobierno, discursos, entrevistas y repor-
tajes del alcalde— como publicaciones externas,
incluyendo informes de pasantias, articulos de
prensa y documentos de instituciones colabora-
doras.

El procesamiento de la informacién comenzé
con la organizacién cronolégica de los datos pa-
ra identificar las distintas etapas del proceso de
implementacion, integrando la evidencia prove-
niente de ambas fuentes. A partir de este andlisis,
el caso se abord6 desde dos dimensiones princi-
pales: el proceso de implementacién del modelo
de delivery unit en la Municipalidad de Maipta y
los principales resultados alcanzados durante su
periodo de operaciéon. Finalmente, se desarrollo
una discusién comparativa entre la experiencia de
Maipt y los elementos planteados en la literatura
especializada, asi como en casos documentados
internacionalmente, con el propésito de extraer
aprendizajes aplicables a esta y otras instituciones
publicas, especialmente a nivel local.

4. Analisis caso de Maipu: Implementa-
cion de la primera unidad de cumpli-
miento en Chile entre los aiios 2021
y 2025

4.1. Proceso de implementacién del modelo de
delivery unit en la municipalidad de Maipa
entre los afios 2021 y 2025

Cuando el equipo de la Municipalidad de Maipu
defini6 que la mejor manera de enfrentar los
desafios de la comuna era mediante una gestiéon
publica efectiva, concluyé que no podia continuar
operando Unicamente en funcién de las urgencias.
Resultaba necesario destinar parte de sus capaci-
dades a trabajar con objetivos de mediano y largo
plazo. En este contexto, conocié la metodologia
de las unidades de cumplimiento o delivery units,
desarrollada por Michael Barber. Al profundizar
en su estudio, identific6 que ofrecia un enfoque
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estructurado, orientado a resultados y ajustado a
las necesidades del municipio, lo que condujo al
inicio de su proceso de implementacion.

El proceso se inici6 entre noviembre de 2021 y
febrero de 2022 con una fase de estudio y forma-
cion. Durante este periodo se reviso bibliografia
especializada y se realizaron reuniones con exper-
tos nacionales e internacionales. Posteriormente,
se solicit6 apoyo al Banco Interamericano de De-
sarrollo (BID), cuyo equipo capacité6 al alcalde y
al equipo técnico en la metodologia, con especial
énfasis en el proceso de priorizacién. Como resul-
tado, se conformo el Centro de Gobierno (CDG)
de Maip, la primera delivery unit municipal en
Chile. En esta etapa, el equipo estaba integrado por
una ingeniera a cargo y dos ingenieros asesores de
proyectos estratégicos.

A partir de la capacitacion y del trabajo terri-
torial realizado en los 21 barrios de la comuna,
el equipo del CDG, junto con el alcalde, defini6é
cinco prioridades de gestion: SMAPA, Espacio
publico seguro y de calidad, Servicios de salud,
Espacios verdes y limpios, y Plan de aumento de la
recaudacion. Cada prioridad incluia tres objetivos
especificos que, en conjunto, abordaban el 63 % de
las solicitudes ciudadanas recogidas en caminatas
y consejos barriales durante los primeros dos
meses de gobierno. Una vez definidas, el modelo
fue presentado a todos los directores municipales,
explicando su enfoque, la l6gica de implementa-
cién y la nueva forma de trabajo que implicaria
para las areas involucradas.

En marzo de 2022 comenz6 la fase de imple-
mentacién de la metodologia en su primera etapa.
El primer paso consistié en consensuar con cada
direccién responsable una carta Gantt con metas
y trayectorias semanales que permitieran monito-
rear el avance hacia los resultados esperados. Se
establecieron rutinas de trabajo estructuradas, con
reuniones semanales entre el equipo del CDG y
las direcciones priorizadas, asi como reuniones
periodicas entre el alcalde y cada una de estas
direcciones. En estos encuentros participaban
exclusivamente el alcalde, el equipo del CDGy el
equipo técnico responsable de cada prioridad. Los

4 Se consideraron los primeros 4 meses del 2025.

acuerdos alcanzados se formalizaban mediante
minutas que registraban los temas tratados y los
compromisos asumidos.

En esta etapa inicial, no obstante, el equipo
enfrent6 limitaciones significativas en el acceso
a datos actualizados y a herramientas de visuali-
zacion, lo que afectaba la calidad de los reportes y
generaba presentaciones extensas, centradas mas
en intenciones que en informacién concreta.

Durante el dltimo trimestre de 2022 se llevo a
cabo una evaluacién participativa de la primera
etapa de implementacién del modelo, liderada por
una pasante de magister que, durante tres meses,
analiz6 su aplicacion. Los resultados evidenciaron
una alta aceptacion por parte de los equipos
municipales y permitieron recoger propuestas de
mejora respaldadas por literatura especializada.
Entre las recomendaciones destacaron: incorporar
a la Secretaria Comunal de Planificacién (SECPLA)
en las reuniones de seguimiento; incluir proce-
sos administrativos clave para destrabar cuellos
de botella; institucionalizar el CDG dentro de la
estructura municipal para garantizar su continui-
dad; fortalecer la rendicion de cuentas ciudadana
mediante plataformas digitales; y promover una
cultura interna de conocimiento sobre los avances
del CDG. Asimismo, se constat6 un alto nivel de
cumplimiento de las metas planteadas, lo que
reforzo los hallazgos cualitativos obtenidos.

A comienzos de 2023, considerando los buenos
resultados y las lecciones aprendidas, se planificé
una segunda etapa de implementacién del modelo.
El equipo se ampli6 con dos nuevos asesores
de proyectos estratégicos y se reformularon las
prioridades de gestién, tanto en su denominacién
como en su alcance. Se definieron siete dreas
prioritarias: Calles y veredas, Espacio publico de
calidad, Salud, Recaudacién, Seguridad, Desarrollo
Comunitario (DIDECO) y Educacién, cada una
con dos o tres objetivos especificos. Ademas, se
incorpor6 el seguimiento a la cartera de inversion
municipal, dada la alta cantidad de proyectos
adjudicados, lo que implic6 una redistribucién de
funciones dentro del equipo.

En marzo de 2023 se reactivaron las rutinas de
trabajo con los ocho equipos municipales, incor-
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Figura 1: Proceso de implementacién de la Delivery Unit de Maipt
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porando las mejoras derivadas de la evaluacién
anterior. A las reuniones se sumaron el jefe de
licitaciones, debido a la alta demanda de procesos
de compra, y el jefe de comunicaciones, con el
propésito de fortalecer la difusién de avances y
resultados, asi como la narrativa institucional del
alcalde.

En paralelo, durante todo 2023, el equipo del
CDG lideré6 la participacién de la municipalidad
en el programa City Data Alliance de Bloomberg
Philanthropies. Este proceso permitié avanzar
significativamente en el fortalecimiento del uso de
datos, mediante el disefio de una estrategia de go-
bernanza, la creacion del portal https://datos.mu-
nicipalidadmaipu.cl, el desarrollo de un estandar
de “datos como servicio” y la conformacién de la
Red de Lideres de Datos y Transformacion Digital.

Durante el segundo semestre de 2023 se ajusta-
ron las prioridades al constatar que, en dos dreas,
el modelo no generaba valor agregado. En DIDECO,
el equipo operaba con suficiente autonomia y efec-
tividad; en Educacién, el inminente traspaso de
los establecimientos a una nueva institucionalidad
impedia fijar metas estratégicas. Por estas razones,
y con aprobacion del alcalde, ambas édreas fueron
retiradas del monitoreo del CDG.

Este proceso de ajuste, sumado a una nueva
evaluacion de las necesidades institucionales, con-
dujo a una reformulacién de las prioridades para

el afio 2024. En esta redefinicién se incorporaron
temadticas transversales consideradas esenciales
para habilitar y potenciar los avances en la gestion:
transformacioén digital, alianzas internacionales y
procesos administrativos, con especial énfasis en
las compras publicas y el pago a proveedores. Estas
dimensiones no solo complementaban las areas
priorizadas, sino que resultaban indispensables
para mejorar su desempefio.

Los efectos de estas modificaciones comen-
zaron a evidenciarse en la calidad del trabajo
presentado por las direcciones municipales. Las
presentaciones extensas y cargadas de texto fue-
ron reemplazadas por informes sustentados en
datos, con gréficos, andlisis de tendencias y, en
muchos casos, comparaciones con otras comunas.
Este cambio permitié contar con una lectura mas
precisa del estado de avance de cada objetivo y
facilit6 la toma de decisiones. La diferencia entre
el primer y el dltimo afio de funcionamiento del
modelo result6 significativa.

A comienzos de 2025 se desarroll6 una nueva
etapa de evaluacion y planificacion. Tras obtener
la reeleccion en octubre de 2024, el alcalde y el
equipo del Centro de Gobierno revisaron en deta-
lle las prioridades de gestion, decidieron ajustar
algunas de ellas y replantearon ciertas rutinas de
trabajo, en particular las reuniones semanales con
las direcciones. El alcalde enfatizé que en estas
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instancias solo debian abordarse las prioridades
definidas, ya que en afos anteriores se habia
detectado que algunos directores utilizaban ese
espacio para tratar temas no estratégicos, lo que
restaba tiempo a los focos centrales.

Paralelamente, algunos integrantes del CDG
asumieron nuevas funciones dentro del municipio,
lo que, sumado a la incorporacién de nuevas
prioridades, hizo necesario ampliar el equipo. De
este modo, en 2025 el CDG quedé conformado
por una jefatura y seis profesionales con roles
diferenciados segtin cada linea priorizada.

A partir de marzo del mismo afio se retomaron
las rutinas de trabajo, manteniendo reuniones pe-
riédicas entre el equipo del CDG, los responsables
de cada prioridad y el alcalde. La decisién de con-
centrar las reuniones ejecutivas exclusivamente en
los temas priorizados fortalecio la eficiencia en el
uso del tiempo y permitié profundizar en la toma
de decisiones orientadas a resultados.

5. Principales resultados de la municipa-
lidad de Maipu entre los aiios 2021 y
2024

Los principales resultados de la municipalidad
de Maipu entre los afios 2021 y 2024, se pueden
resumir en el siguiente cuadro y se describen a
continuacion.

5.1. Resultados en materia de entrega de servi-
cios municipales

Durante la implementacién del modelo se de-
finieron prioridades de gestion que se mantu-
vieron activas hasta el final del primer periodo
alcaldicio, alcanzando avances significativos. En
seguridad, la flota municipal pasé de 8 a 52 vehicu-
los —incluidas motocicletas—, lo que permitio
ampliar la cobertura de patrullajes. En SMAPA,
las fugas de agua detectadas disminuyeron de
aproximadamente 20.000 en 2021 a 6.000 en 2024,
y en 2023 se ejecuté una inversion histérica de
$13.840 millones en el Plan de Desarrollo exigido
por la Superintendencia de Servicios Sanitarios

(SISS), destinada a infraestructura hidrica como
pozos y estanques.

En materia de pavimentacion, se invirtieron més
de $18.000 millones en vias principales, cifra diez
veces superior a la del periodo anterior. En salud,
la cantidad de personas inscritas aument6 en un
16 %, lo que generd6 $3.000 millones adicionales de
ingresos desde el nivel central. Este incremento
permitié abrir nuevos servicios: un Centro de
Salud Familiar (Cesfam), un Servicio de Atencién
Primaria de Urgencia de Alta Resolutividad (SAR),
un Centro Comunitario de Salud Mental (COSAM)
y dos farmacias municipales. Todos estos resulta-
dos se vieron facilitados gracias al éxito del plan
de aumento de ingresos municipales, que elevo
el presupuesto anual en $22.000 millones entre
2021 y 2024, equivalente al 10% del presupuesto
de 2024.

5.2. Resultados en aumento de la productividad
municipal (aumento en la entrega de servi-
cios y proyectos)

El aumento de ingresos descrito previamente
permiti6 al municipio contratar servicios clave
para mejorar el espacio publico. El contrato de
mantenimiento vial urbano (MANVU) pasé de
$367 millones en 2021 a $5.250 millones en 2024;
el de mantencion de redes de agua y alcantarillado
aument6 de $917 millones a $5.166 millones; y
el de demarcaciones y elementos de seguridad
vial crecié de $236 millones a $1.200 millones.
Ademads, en 2024 se implementaron por primera
vez contratos especificos para la poda de arboles
y para la instalacién de reductores de velocidad y
balizas, dando respuesta a demandas histéricas de
la comunidad.

También se fortalecié la capacidad de inver-
sion en infraestructura. Los recursos del Gobierno
Regional pasaron de $1.983 millones en 2020 a
$7.380 millones en 2023 y $13.291 millones en
2024. Por su parte, los fondos de la Subsecretaria
Regional aumentaron de $522 millones en 2020
a $4.457 millones en 2023 y $1.271 millones en
2024. En conjunto, la inversién en infraestructura
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Figura 2: Prioridades Centro de Gobierno 2022 v/s 2025
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financiada con recursos externos se multiplicé por
seis en cuatro anos.

Otro indicador del incremento en capacidades
es el aumento de licitaciones ptublicas por sobre
100 UTM, que pasaron de 119 en 2019 y 118 en
2021, a 174 en 2022, 223 en 2023 y 195 en 2024.
Esto equivale a un alza cercana al 65 % entre 2019y
2024, reflejando una gestién mads activa y eficiente
en la provisién de bienes y servicios municipales.

Este salto en productividad no implicé un mayor
gasto en personal. A pesar del aumento de ingresos,
el gasto en remuneraciones se mantuvo cercano a
los $50.000 millones, mientras que su peso relativo
en el presupuesto total disminuy6 del 42 % en 2020
al 27 % en 2024.

5.3. Resultados dentro de la organizacién (cam-
bios transversales)

Complementariamente, y aprovechando el contex-
to transformador generado por la implementacion
del modelo de delivery unit, la Municipalidad de
Maipu ha impulsado un proceso de fortalecimien-
to interno orientado a aumentar la motivaciény la
capacidad de innovacién publica. Este esfuerzo se
ha materializado en avances concretos.

Desde fines de 2023 se encuentra en funciona-
miento la Red de Lideres de Datos y Transforma-
cion Digital, que agrupa a méas de 25 represen-
tantes de las 19 direcciones municipales. Esta red
se retine al menos una vez al mes para coordinar
iniciativas y compartir aprendizajes en torno al uso

de datos y tecnologia, promoviendo una cultura
organizacional orientada a la innovacién y la toma
de decisiones basada en evidencia.

Esta transformacién organizacional le ha signifi-
cado a esta gestion municipal ser reconocida a ni-
vel nacional e internacional. Entre las distinciones
obtenidas se encuentran el Premio Funciona 2023,
entregado por el Servicio Civil y el Ministerio de
Hacienda, por la implementacién del nuevo canal
de atencién Mai via WhatsApp; el reconocimiento
Municipalidades Transformadoras, otorgado por
Gobierno Digital, por el “Método de Recopilacién
de Informacion en Emergencias” basado en GIS; el
segundo lugar en el Desafio D+ 2024 del CLAD y
el BID, por el caso “Datos Maipt: Portal de Datos
Abiertos y nuevo modelo de gestion municipal”; y
la certificacién internacional Silver de What Works
Cities, de Bloomberg Philanthropies, por el uso
efectivo de datos a nivel local.

Para seguir impulsando esta nueva forma de
trabajo, el afio 2024 se desarroll6 el Primer Con-
curso de Innovacion Publica interno municipal, en
el que participaron 47 funcionarios organizados
en 12 equipos de distintas dreas. Tres iniciativas
resultaron ganadoras y se encuentran actualmente
en etapa de implementacion. Asimismo, se puso
en marcha el Plan de Capacitacién 2024-2025, en-
focado en nuevas tecnologias —como inteligencia
artificial (IA) y automatizacién robética de proce-
sos (RPA)—y en el uso de herramientas de andlisis
y visualizacién de datos como Power BI y ArcGIS,
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con el objetivo de fortalecer las competencias
técnicas en todos los niveles de la organizacion.

Estos avances reflejan un nuevo sello en la
gestibn municipal de Maipu, caracterizado por
la innovacién, el uso estratégico de datos y la
incorporacion de tecnologia para mejorar la ca-
lidad y oportunidad de los servicios prestados a la
comunidad.

5.4. Resultados electorales y valoracién del mo-
delo

El alcalde Tomds Vodanovic fue reelecto en octubre
de 2024 con la mayor votacion registrada para una
alcaldia en la historia de Chile: 227.693 sufragios,
equivalentes al 70% de los votos emitidos. Este
resultado implicé un incremento de 137.507 votos
respecto a la eleccion de 2021, en la que obtuvo
90.186 votos (47 %). La magnitud de este respaldo
adquiere especial relevancia si se considera que,
en el mismo proceso electoral, varios alcaldes per-
tenecientes a su mismo sector politico no lograron
la reeleccion.

En su discurso posterior al triunfo, el alcalde
atribuy6 este resultado al enfoque adoptado en
la gestién municipal, subrayando la importancia
de una administracién transparente, cercana y
orientada a resultados concretos. Asimismo, llamé
alos equipos municipales a mantener la humildad,
el compromiso y la autoexigencia, enfatizando que
“lamejor manera de decir es hacer, y tenemos que
seguir demostrando, con hechos concretos, que
merecemos tener los cargos que hoy dia ustedes
nos han entregado” (discurso del 27 de octubre de
2024). Estas declaraciones reflejan la coherencia
entre la metodologia de delivery unity el enfoque
de gestion desarrollado durante su primer periodo,
asi como su validacién por parte de la ciudadania.

En paralelo, el modelo implementado en Maipu
comenz6 a ser observado y replicado por otros
gobiernos locales. Varios alcaldes recién electos,
pertenecientes a distintos sectores politicos, se
acercaron al municipio para conocer el funciona-
miento del Centro de Gobierno y, posteriormente,
instalaron sus propias delivery units. Entre ellos
se cuentan los casos de Pefialolén, Independencia,

Recoleta, Puerto Varas, Valdivia y La Cisterna, lo
que consolida a Maipi como un referente en
gestion publica a nivel local.

6. Discusion: jCuanto se ajust6 la me-
todologia de delivery unit en Maipu
y qué otros elementos surgieron?

La experiencia de implementaciéon del modelo de
delivery unit en Maipu demuestra que esta meto-
dologia puede adaptarse exitosamente a contex-
tos locales cuando se cumplen ciertos elementos
clave. Uno de sus pilares fue el liderazgo visible
del alcalde Tomds Vodanovic, quien respaldé la
iniciativa tanto en el dmbito interno como en
el externo. Ademads de presentarla en instancias
académicas y politicas —como el Congreso Del
Dicho al Hecho (PUC y BID) y la Conferencia IDE
Chile—, el alcalde integré el modelo de forma
sistematica en su relato de gestion. Medios como
The Clinic resaltaron su énfasis en la dimensién
técnica del enfoque por sobre su filiacién politica:

“Més alld de su afiliaciéon politica, Vodanovic
prioriza el respaldo técnico como criterio prin-
cipal. Su gestién tiene como base el Delivery
Unit, desarrollado por Michael Barber, expolitico
britdnico y asesor en politicas publicas [...] En
Chile, solo Sebastidn Pinera habia aplicado esta
metodologia durante su primer gobierno. Obser-
vando los avances en Maipu, otros alcaldes han
buscado orientacién en Vodanovic, a quienes les
ha ensefiado el modelo Delivery Unit.” (Cérdova,
2024)

A nivel interno, el Centro de Gobierno (CDG)
fue establecido como el equipo responsable de
implementar las prioridades definidas por el al-
calde. El compromiso del liderazgo se evidenci6
en la constancia de las reuniones semanales, que
nunca fueron canceladas y siempre se reprograma-
ron cuando la agenda lo requeria. Esta presencia
sostenida gener6 un alto nivel de compromiso en
las direcciones municipales, como lo expresa el
testimonio de un funcionario que valor6 el involu-
cramiento directo del alcalde como un incentivo
inédito:

“Una experiencia totalmente diferente porque la
importancia real la da, en este caso, la presen-
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cia del alcalde, situaciéon que nosotros antes no
habiamos vivido y eso es experiencia es super
rica, porque al final uno se alimenta de esa idea
sabemos que el trabajo lo tenemos que hacer
bien y recibir felicitaciones de €l es algo, algo
nuevo que nosotros no hemos vivido y realmente
enriquecedor porque a veces uno necesita ese
incentivo” (Entrevistado, Pasantia Evaluacién pri-
mer afio CDG, 2022).

Otro aspecto clave fue contar con un mandato
claro y prioridades bien definidas. Estas surgieron
de un levantamiento participativo de necesidades
durante los primeros meses de gestion, lo que
permiti6é focalizar el trabajo en cinco areas ini-
ciales. Aunque esta seleccion genero resistencias
al comienzo, las jefaturas comprendieron rdpida-
mente que el equipo del Centro de Gobierno (CDG)
actuaba como aliado y articulador entre unidades,
acelerando procesos y asegurando que los pro-
yectos estratégicos recibieran respaldo transversal
(Cohn y Valdés, 2024). Asimismo, los equipos
municipales, en especial las jefaturas, asumieron
que las prioridades impulsadas por el CDG eran las
prioridades de gestién del alcalde y, por lo tanto, to-
dos colaboraban para alcanzarlas. Esto se tradujo,
por ejemplo, en que dichas prioridades “se saltaran
la fila” en procesos administrativos, reduciendo
significativamente los tiempos de tramitacion.

La capacidad técnica del equipo fue otro factor
decisivo. Compuesto inicialmente por ingenieros,
el CDG logr6 implementar con eficacia las rutinas
del modelo. La profesionalizacién se mantuvo
incluso en su expansion, priorizando perfiles téc-
nicos con vocacion por la gestion publica. Varios
de sus integrantes llegaron tras conocer el modelo
en espacios académicos, desarrollando tesis y/o
prdcticas profesionales, lo que fortaleci6 su com-
promiso y motivacion.

El equipo también desarroll6 un enfoque subsi-
diario, orientado a acompanar a las direccionesy
no a reemplazarlas. Frente a las desconfianzas ini-
ciales, el CDG gan6 legitimidad ofreciendo apoyo
operativo —como la organizacién de datos, la ela-
boracién de dashboards o el disefio de procesos—
y asegurando que el reconocimiento de los avances
recayera en las jefaturas. Este estilo colaborativo
fue clave para consolidar relaciones de confian-

za. Entre las acciones que contribuyeron a ello
destacan alertar primero a los equipos cuando
se detectaba alguna desviacién para resolverla
en conjunto y darles siempre la oportunidad de
comunicar directamente al alcalde las buenas
noticias. Se volvi6 un objetivo que las jefaturas “se
llevaran los aplausos”.

El uso sistematico de datos y el cumplimiento
disciplinado de las rutinas de seguimiento han
sido dos motores centrales del modelo. Si bien
el primer afo estuvo marcado por la escasez de
informacion fiable, el trabajo desarrollado junto
a Bloomberg Philanthropies permiti6é fortalecer
de forma significativa las capacidades internas y
estructurar un sistema apoyado en tres pilares: (i)
la metodologia delivery unit, (ii) el uso de datos
para la toma de decisiones y (iii) los datos abiertos
como base para la transparencia.

Este enfoque estructurado facilité el transito
desde una gestién predominantemente reactiva
hacia una planificacién con légica de ingenieria
inversa. Las reuniones semanales pasaron a ser
instancias efectivas de monitoreo, en las que se
identificaban obstaculos y se definian acciones co-
rrectivas o alianzas entre direcciones para retomar
el cumplimiento de los objetivos. Funcionarios
municipales han sefialado que, antes de esta meto-
dologia, trabajaban mayoritariamente de forma
reactiva, sin planificacién, mientras que ahora
estan obligados a planificar, ordenar y priorizar
el trabajo, lo que les impide “estar s6lo apagando
incendios” (Cohn y Valdés, 2024). Este cambio
da cuenta de una transformacién profunda en la
cultura organizacional de la municipalidad.

La disciplina en la recopilacién y uso de datos
también permiti6 prevenir desviaciones criticas y
evitar que las jefaturas ocultaran problemas hasta
que fuera demasiado tarde, uno de los principales
riesgos identificados por la literatura especializada
(Blair, 2024). Por ejemplo, cuando un proceso
administrativo presentaba retrasos y existia riesgo
de incumplir la fecha comprometida, se levantaba
una alerta temprana dirigida a los equipos corres-
pondientes, lo que permitia interceder y acelerar el
tramite para cumplir con los plazos. Otra préctica
destacada fue la conformacion de alianzas entre
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direcciones para “retomar el camino” y asi aumen-
tar la capacidad y los recursos de la unidad res-
ponsable de la prioridad. Esta estrategia, descrita
internamente como un driver, ha sido utilizada en
diversas ocasiones con resultados positivos.

Asimismo, se fortalecio la rendicion de cuentas.
Con la incorporaciéon del jefe de Comunicaciones
alas reuniones de seguimiento, se consolidé una
narrativa de gestion sustentada en datos y comuni-
cada de forma permanente a través de los canales
institucionales. Esto se reflej6 en entrevistas del
alcalde y en diversas instancias publicas, como la
Cuenta Publica anual.

Se establecié ademds un sistema de coordina-
cion entre el CDG y el equipo de Comunicacio-
nes, que mantiene a este ultimo informado de
los principales avances de las prioridades. Esto
permite que las prioridades se cubran comuni-
cacionalmente de manera continua y que sus
progresos se difundan por los distintos canales
municipales. Aunque la municipalidad no cuenta
con una plataforma especifica para el seguimiento
publico de las prioridades, éstas se comunican de
forma constante y ocupan un lugar central en el
relato publico del alcalde.

Un aprendizaje clave fue la necesidad de ali-
near el presupuesto con las prioridades. En el
primer afio, el CDG no particip6 en la formulacién
presupuestaria, lo que dificulté la ejecucién de
proyectos. A partir de 2022, se integré plenamente
al proceso, comenzando con la definicion de prio-
ridades presupuestarias junto al alcalde. Esto per-
mitié asegurar coherencia entre la planificaciéon y
la asignacion de recursos.

De este modo, la experiencia de Maiptu no solo
se ajusta a los principios teéricos del modelo
delivery unit y a casos internacionales destacados,
sino que también ha generado impactos institu-
cionales adicionales que pueden enriquecer tanto
la teoria como la implementacién del modelo en
otras instituciones publicas.

6.1. Ordeny sentido de direccién institucional

La implementacién del modelo no solo incremen-
t6 la efectividad de la gestién municipal, sino que

también establecié un marco de trabajo claro y
ordenado en un contexto de crisis institucional.
Funcionarios municipales relatan que, durante la
administracion anterior, la alta rotacién de autori-
dades —catorce administradores municipales en
cuatro afios— y la desorganizacion generalizada
provocaron desmotivacién y pardlisis. En contras-
te, bajo la nueva gestion se percibi6 rdpidamente
una estructura coherente, con reconocimiento del
conocimiento técnico interno y directrices claras,
especialmente en materia de gestion financiera
(Cohn y Valdés, 2024).

Este orden metodolégico transformé la cultu-
ra organizacional, impulsando una gestién més
planificada, colaborativa y orientada a resultados.
La mayor motivacién de los equipos se evidencia,
por ejemplo, en el aumento de postulaciones a
programas de formacién: de tres postulaciones
a diplomados de la SUBDERE en 2021, a casi
doscientas en 2024, lo que refleja una cultura
de trabajo renovada y una mayor disposicion al
aprendizaje. También se observa en el amplio
interés registrado en el primer concurso interno
de innovacion realizado en 2024.

6.2. Superacién de los silos y fortalecimiento
del trabajo en red

Al inicio de la gestion del alcalde Vodanovic no
existian mecanismos formales de coordinacién
entre direcciones ni reuniones sisteméticas del
equipo directivo. Esta situacion comenz6 a modifi-
carse con la instauracion de encuentros periédicos
con el alcalde y se consolid6 con el rol articula-
dor del CDG. La implementacién de prioridades
que requerian colaboracién interdepartamental
oblig6 a coordinar esfuerzos, superando légicas de
funcionamiento aisladas. Con el tiempo, las direc-
ciones internalizaron el valor del trabajo conjunto
y comenzaron a generar, de manera esponténea,
espacios de coordinacién propios. De acuerdo
con las entrevistas realizadas a funcionarios por
Cohn y Valdés, 2024, este proceso flexibilizé las
estructuras jerdrquicas y promovié una dindmica
organizacional més 4gil, comunicativa y orientada
aresultados.
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6.3. Visibilizaci6én del trabajo municipal como
incentivo

En contextos publicos donde no existen incentivos
monetarios por desempeno, la visibilizacién del
trabajo se convirtié en una herramienta clave
para motivar a los equipos. Con este propdésito,
se impulsaron diversas iniciativas, como la crea-
ci6n de la Red de Datos y Transformacion Digital
—espacio de intercambio técnico entre todas las
direcciones—, el Concurso de Innovacién Interna
(2024) y la promocidn activa de la participacion
en concursos nacionales e internacionales de ges-
tién e innovacion, lo que permiti6é obtener varios
reconocimientos. Asimismo, se desarroll6 el Portal
de Datos Maipti como vitrina digital para difundir
proyectos de alto impacto basados en informacién
georreferenciada. Estas instancias han permitido
reconocer y poner en valor el trabajo de los equi-
pos técnicos, reforzando su compromiso con los
objetivos institucionales y generando un clima de
motivacion que facilita el cumplimiento de las
prioridades establecidas.

7. Conclusiones

La implementacion del modelo de delivery unit
en Maipd, junto con el anélisis desarrollado en
este estudio de caso, demuestra la viabilidad y
efectividad de adaptar el enfoque propuesto por
Michael Barber a escala municipal, incluso en con-
textos marcados por una profunda crisis financiera
e institucional, como fue el caso de esta comuna.
Si bien la metodologia se origind en gobiernos
nacionales, la experiencia de Maipu —al igual
que los casos documentados en ciudades como
Baltimore o Buenos Aires— valida su pertinencia
para enfrentar desafios locales. Considerando la di-
versidad de servicios que gestionan los municipios
y suimpacto directo en la vida cotidiana, la eficacia
en la implementacién de politicas publicas resulta
especialmente relevante a este nivel, asi como su
contribucién a la reconstruccion de la confianza
ciudadana.

Este caso reafirma lo planteado por Alessandro
(2020) y Lafuente y Gonzalez Saldarriaga (2018)

respecto de que los buenos resultados obtenidos
mediante esta metodologia no responden al azar,
sino que son consecuencia de una implementa-
cién rigurosa de un modelo de trabajo exigente.
En la misma linea, Blair (2010) sefiala que mejorar
los servicios publicos implica inevitablemente un
trabajo minucioso, que requiere atencion al detalle
en la entrega y en la gestiéon del desemperfio. La
experiencia de Maipt confirma que su éxito se sus-
tenté en un compromiso sostenido de autoridades
y jefaturas, en capacidades técnicas y directivas,
en el trabajo colaborativo, en la generacién de
confianza entre equipos y en una disciplina basada
en rutinas de seguimiento con datos confiables. La
evidencia recogida demuestra que la articulacion
de estos elementos —combinando capacidades
técnicas, como el uso de datos, y capacidades
organizacionales, como la ruptura de silos y la
construcciéon de confianza— fue clave para la
obtencion de resultados, pese a las resistencias
iniciales.

Asimismo, es relevante destacar que, aun en
un contexto de crisis institucional, el alcalde y
su equipo optaron por implementar un modelo
hasta entonces desconocido para ellos, asumiendo
los riesgos que ello implicaba. Esta decision fue
estratégica, ya que varios resultados requirieron
meses o incluso afios para materializarse, especial-
mente cuando fue necesario mds de un intento.
Como advierte Marcet (2018), el momento mas
sensato para innovar es cuando existe margen para
equivocarse, aprender y asumir fracasos, no cuan-
do la presién por mostrar resultados inmediatos
domina, como suele ocurrir en los aflos electorales.
En este sentido, Maipu aprovechd el inicio de su
ciclo de gobierno para instalar una innovacién con
impacto estructural en su organizacion.

Otro aspecto relevante de esta experiencia es
que, més alla de los resultados en servicios y nueva
infraestructura, la implementacién de la unidad
de cumplimiento produjo un cambio profundo en
la cultura organizacional municipal. Se transité de
un enfoque fragmentado, reactivo y desordenado
a una gestion planificada, orientada a resultados y
basada en la colaboracién entre direcciones. Esta
transformacién demuestra que la metodologia
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no solo provee orden y una ruta clara, sino que
también facilita un cambio transversal que mejora
tanto la gestion diaria como el cumplimiento
de objetivos de largo plazo. De este modo, se
refuerza el potencial de las delivery units como
catalizadoras de procesos de modernizaciéon y
fortalecimiento institucional a nivel subnacional,
especialmente si se considera que uno de los
mayores desafios del sector puiblico es su inercia
(Blair, 2010) y el arraigo del “siempre se ha hecho
asi”. Transformar la cultura institucional hacia una
de mayor productividad y apertura a la innovacién
constituye, por si mismo, un logro significativo.

En esta misma linea, el caso de Maipt evidencia
la relevancia critica de producir, gestionar y utilizar
datos confiables para el éxito de una delivery unit.
La ausencia de datos impide construir planes con
metas tangibles, dificulta el monitoreo del avance,
limita la toma de decisiones y debilita tanto la
rendicién de cuentas como la capacidad de inter-
vencién oportuna. Por ello, uno de los esfuerzos
mas significativos del equipo fue fortalecer las
capacidades institucionales en torno al uso de
datos en todo el municipio, contribuyendo asi a
una gestién mds eficiente y orientada a resultados,
no solo en las direcciones con prioridades de
gestion, sino en todas las dreas municipales.

Asimismo, aunque los resultados generales fue-
ron positivos, la experiencia mostré que la metodo-
logia no es aplicable a todas las prioridades. Esta
distincion es clave para definir dénde concentrar
el trabajo de la unidad. Como advierte Blair (2024),
no basta con establecer prioridades: es impres-
cindible priorizar bien, identificando objetivos
factibles y sujetos a monitoreo constante. En el
caso de Maipu, se comprobé que cuando una
jefatura cuenta con alta capacidad de gestion y
habilidad para destrabar obst4culos, no requiere el
acompafiamiento de la unidad de cumplimiento,
lo que permite redirigir recursos hacia sectores que
demandan mayor apoyo.

Asimismo, la experiencia sugiere una relacién
positiva entre la adopcién de un modelo de gestion
centrado en resultados tangibles y el fortalecimien-
to de la legitimidad politica y la confianza ptblica
anivel local. En un contexto nacional de desafec-

cién institucional, los logros obtenidos durante
el periodo analizado parecen haber sido un factor
decisivo en el amplio respaldo electoral que recibi6
el alcalde Tomds Vodanovic en su reeleccion. A ello
se suma que nuevos alcaldes, incluso de distinto
signo politico, han comenzado a replicar el modelo,
lo que evidencia tanto su eficacia técnica como
su valor politico, posicionando a Maipi como
referente nacional en gestion local.

Finalmente, los resultados alcanzados en Maipt
—tanto en la mejora de servicios como en su
validaciéon externa— respaldan la hipétesis de
Tony Blair sobre la centralidad del delivery como
fundamento de la democracia contemporanea y
como herramienta clave para su defensa. Tal como
sefiala Blair (2024): “Creo que la democracia es
la mejor y més elevada forma de gobierno. Pero
también creo que se ha acostumbrado a asumir
su superioridad; y ahora vivimos en una era en la
que debe demostrarlo” (p. 47). Bajo esta perspec-
tiva, y en el contexto actual de cuestionamiento
al rol, funcionamiento y capacidad del Estado,
experiencias como la de Maipt adquieren un valor
especialmente significativo.
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