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RESUMEN
ANALISIS PROSPECTIVO DEL ASOCIATIVISMO MUNICIPAL EN  CHILE

En Chile, el desarrollo de las asociaciones de oipins es aun incipiente. Actualmente éstas se
orientan a lograr posicionamiento, representacit@ygitimacion politica, desarrollando actividades

complementarias a la gestion local, a diferencibdpie ocurre en el contexto internacional, donde
predomina la prestacion de servicios publicos &gjieos. El presente estudio, mediante técnicas
cuantitativas y cualitativas, responde al objetieo“analizar el desarrollo de practicas municipales
asociativas en Chile, identificando factores clpaga su efectiva implementacion y contribucién en
la gestion municipal, con el fin de proponer recodaeiones que permitan fomentarlas”.

A partir de las lecciones del estudio, es posihldicar que si bien existe alto acuerdo en la
presencia de factores de éxito en la gestion @s esganizaciones, se advierten demoras en cuanto
al logro de niveles deseables de sustentabiliditicag econémica y/o administrativa, o que limita
su potencial desarrollo. Asi, considerando quesekiativismo municipal permite fortalecer la
gestion de los gobiernos locales, se establecesiga®ntes recomendaciones de politica publica:

Inscribir progresivamente la temética de asocktia municipal, en las politicas publicas con

enfoque territorial; Potenciar el Programa de Hectmiento de Asociaciones Municipales de

SUDERE, principalmente en cuanto a un aumento fgigtivo en su presupuesto que no solo

permita mejorar el financiamiento de proyectosatedsociaciones, sino que también, diversificar
sus lineas programaticas, principalmente parasdrddlo de la autonomia econémica; Fortalecer
las actividades en la red de asociaciones de mpimggia través de iniciativas tales como: i)

Perfeccionar la informacion del registro Unico;Rrtalecer lazos con asociaciones de municipios
internacionales; iii) Abrir fuentes de financiamti@rexclusivo para iniciativas presentadas por
conjunto de asociaciones municipales; iv) Difurdienas practicas, entre otras.

De igual modo, se recomienda avanzar en la ideatifbn de los tipos de asociativismo, a fin de
entregar orientacion focalizada que considere dosirsos y expectativas tanto de los municipios
gue ya forman parte de estas orgéanicas, como ddl@sque aspiran formar o integrar este tipo de
organizaciones; Fomentar el desarrollo de las asioecies municipales de caracter tematico,
particularmente incentivar la implementacién degpamas de servicios de alta relevancia a nivel
local, modificando para ello la normativa a finglmerar mejores mecanismos de coordinacién con
las instituciones mandantes y; Mejorar los procesofiscalizacion, principalmente en lo referido a
la aplicacion de las normas del cédigo del tralgajel codigo civil en lo que competa.

Finalmente, se propone que las asociaciones mafesigncorporen una estrategia de gestion que
considere tres niveles para alcanzar resultadésitte El primer nivel se relaciona con los factore
criticos de gestién, tales como: Planificacion yision estratégica; Capacidad para formular y
ejecutar proyectos; Liderazgo, y compromiso deAlrsldes; Personalidad Juridica; Atraccion y
disponibilidad de recursos econémicos; Perfil idbdel secretario ejecutivo; Claridad sobre el rol
asociativo; Equipo de trabajo calificado y; Autdmst organizacional. El segundo nivel se relaciona
con factores facilitadores, tales como: Trabajoremtes y; Resolucion de conflictos a favor del
interés comun. Y, el tercer nivel se relaciona loenfactores de agregacion de valor publico, vale
decir: Incorporacion de aprendizajes de otras drgaiones e; Implementacion de estrategias de
co-creacion para la busqueda de nuevas soluciones.
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1. PRESENTACION

1.1 INTRODUCCION

En Chile existen 345 Municipalidades organizadagaeno a quince Gobiernos
Regionales. Desde los 90°s, los municipios han iadquun creciente namero de
funciones, constituyéndose como responsables gi®Vésion de educacion municipalizada
(40% de la matricula nacional), salud primaria (7@&btotal nacional), proteccidén social,
seguridad ciudadana, servicios urbanos y de largeide de proyectos de inversion, entre
otros servicios (Bernstein e Inostroza, 2009). &mbargo, sus estructuras, recursos y
conflictos de intereses no facilitan la correctiresya de servicios, generandose un “circulo
vicioso” para una adecuada prevision de recursasdieros, humanos y capacidades de
gestion (Waissbluth, 2009).

En este contexto, es posible observar que en @naso municipal existe una alta
heterogeneidad, entendida ya sea por el numero abtahtes, por el numero de
prestaciones o por el nivel de ingresos y gaststtugionales entre otras condiciones, lo
cual genera la existencia de “una alta concentnagidesequilibrios significativos desde el
punto de vista del territorio, con las respectigassecuencias, demandas, necesidades e
impactos relacionados” (SUBDERE, 2010).

Es posible identificar, ademas, diversos probleamsaciados al funcionamiento de los
municipios, entre los principales se encuentraa:escasa operatividad de instrumentos de
participacion ciudadana; Falta de capacidadesreeaidon y gestion en autoridades; Rol y
competencias municipales inadecuadas, traducidées ienapacidad para cumplir con sus
diversas funciones; Conflictos de poder y fallaslamoordinacion entre el municipio y
otros niveles del Estado; Problemas en la gestdiindnzas, observada principalmente en
el déficit financiero para gastos de educacion lydsanunicipal, Recursos humanos con
bajo grado de profesionalizacion, rigidez en suxifines e; Inequidad intermunicipal,
relacionada con el centralismo de las inversioGasdia, 2012).

Por lo anterior, la posibilidad de establecer asmones de municipios podria entenderse
como una oportunidad para mejorar el desempeflosdmismos. En este contexto, se
considera que la gestion de problemas comunes/@stide este tipo de instituciones, no
s6lo cumple con el principio de que “la toma deiglenes descentralizada le permitira a
una sociedad, explorar varias alternativas pasaliacion de problemas”, sino que ademas
las asociaciones municipales permitirian otros figine tales como: Obtencion de
economias de escala en la produccion de servicibkicps locales; Mejoramiento de las
capacidades técnicas y de la calidad en la préstade la funcion municipal;
Fortalecimiento de las capacidades de negociacatigulacion politica e institucional con
otros actores territoriales, entre otros. (Valeteu@007).

De igual manera, las asociaciones municipales pieiani mejorar la eficiencia en la
implementacion de programas publicos con enfogurédrial, asi como también aquellos
programas sectoriales gestionados por los mung;igionstituyéndose en una importante
respuesta ante los problemas citados anteriormente.



No obstante, cabe reconocer que existen limitasiggega el desarrollo de este tipo de
organizaciones. A pesar de que a febrero de 201Begistro Unico de Asociaciones
Municipales contaba con un total de 37 asociaciofsalmente constituidas -
involucrando la participacion de los 345 municipted pais- persisten en ellas diversos
tipos de dificultades, ya sea de caracter politiéonico y/o financiero. Estas impiden
generar una adecuada coordinacion de esfuerzaoriao su alcance.

De esta manera y en el entendido de que el asasmt municipal presenta dificultades y
limitaciones, el presente estudio considera guerésgresenta un importante instrumento de
apoyo a la gestion local. Con el fin de contribair fortalecimiento de las practicas
asociativas, se entregan recomendaciones tantoraragma de apoyo técnico y
fortalecimiento de asociaciones municipales -a catg la Subsecretaria de Desarrollo
Regional (SUBDERE)- y a las propias asociacionesndeicipios, a partir de la
identificacion de aquellos factores que poseen miagidencia en el éxito de las practicas
asociativas.

A continuacion se presenta el primer capitulo retgpa las referencias bibliograficas, para
luego profundizar en el marco conceptual que pernahtextualizar la discusion en torno a
las asociaciones de municipios. En un tercer a@ita presentan los principales hallazgos
a partir del trabajo de analisis de encuestas ngwstas realizadas a expertos y a actores
de los casos seleccionados como objeto de estuyshoa finalmente entregar
recomendaciones a la politica publica relacionattntificando sus principales desafios,
entre otras variables.

1.2 OBJETIVOS DEL ESTUDIO DE CASO

El presente estudio responde a la pregunta gergtakles son los factores que
determinan el éxito de las practicas asociativas e@hile? Para ello se utilizan las
siguientes preguntas guias: ¢ COmo se materiabgapracticas municipales asociativas en
Chile? ¢ Cuales son los factores que determinafestiva implementacion y contribucidn
en la gestion municipal? Los objetivos planteaxioslos siguientes:

OBJETIVO GENERAL:

Analizar el desarrollo de practicas municipalescegivas en Chile, identificando los
factores clave para su efectiva implementacion garibucion en la gestion municipal,
con el fin de proponer recomendaciones que perrfotaentarlas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1. Identificar el contexto institucional en el cgalllevan a cabo las practicas asociativas en
Chile, sus motivaciones y su contribucion a laigagtublica municipal.



2. ldentificar, describir y analizar la presencialds factores que caracterizan la gestion de
las asociaciones de municipios, estableciendo@dencia en la consecucion de resultados
de éxito.

3. Establecer recomendaciones que permitan foetalkc gestion de las asociaciones
municipales.

1.3 METODOLOGIA

El presente estudio, aborda el fendmeno del asdasrab municipal, combinando
técnicas cuantitativas y cualitativas. Ademas, fipoa enfoques de caracter exploratorio,
descriptivo y explicativo. A continuacion, se pmseun resumen de la metodologia de
investigacion, identificando etapas y actividadescadas:

Cuadro N°1: METODOLOGIA DE INVESTIGACION

ETAPA 1 MAPEO DE
; ACTORES >
IDENTIFICACION DE CONTEXTO Y EXPERIENCIAS — — o
DE ASOCIATIVISMO MUNICIPAL BIBLIOGRAFICA %
= O
ENTREVISTAS A é E
EXPERTOS 9 &
e
{1 % 0
w o
oA
ETAPA 2 ENCUESTAS g
B B . =
IDENTIFICACION, DESCRIPCION Y ANALISIS ) || RS 0
DE FACTORES QUE INCIDEN EN EL EXITO SISTEMATIZACION

DE LA GESTION DE LAS ASOCIACIONES MUNICIPALES

g

ETAPA 3 o g

. B ANALISIS N |<_E
LINEAS DE ACCION PARA EL FORTALECIMIENTO Y PROSPECTIVO E D)
DE LAS ASOCIACIONES MUNIQIPALES Tl rECOMENDA- & x
COMO ORGANIZACIONES DE EXITO CIONES ﬁ

Fuente: Elaboracién Propia.

Etapa 1, Identificacion de contexto institucional yexperiencias de asociativismo
municipal: Tiene por objetivo identificar el contexto institonal en el cual se llevan a
cabo las practicas asociativas en Chile y su dantidn a la gestion publica municipal.
Para ello se realiz6 una revision bibliografica tlemas tales como: Contexto nacional e
internacional de las asociaciones municipales; &abs locales (municipalidades);
Descentralizacion; Normativa; entre otros. Pomti cabe sefalar que esta etapa da origen
al capitulo N°2 de este estudio.




Etapa 2, ldentificacion, descripcidon y analisis ddactores que inciden en el éxito de
practicas asociativas:Identificar, describir y analizar la presencia lde factores que
caracterizan la gestion de las asociaciones deaipios, estableciendo su incidencia en la
consecucion de resultados de éxito. Para ellossmdaron las siguientes actividades:

- Estudio de dinamicas en asociaciones municip&dest el fin de comprender el
contexto de trabajo de estas organizaciones, earioner momento se entrevisté a un
ex coordinador ejecutivo de una reconocida Aso@radie Municipios, utilizando una
pauta para el levantamiento de informacion.

- Entrevista a expertos: Con el fin de conoceplascipales variables que inciden en la
gestion de este tipo de organizaciones, se enibees dos oportunidades a la
encargada del Programa de Fortalecimiento de Adooies Municipales (PFAM) de
SUBDERE.

- Encuesta estructurada de caracter cuantitatngid#i a 30 asociaciones municipales
identificadas en el registro Unico de SUBDERE: @bfin de identificar cuéles son los
principales factores que inciden en la gestion a® dsociaciones, se envid un
instrumento cuantitativo a los distintos secretaggecutivos. De igual modo y para
contrastar resultados, dicho instrumento se enwlosaalcaldes/esas de cada una de
estas organizaciones, en total 60 encuestas.

- Entrevistas a cinco secretarios/as ejecutivo§dasimilar): A fin de conocer en

profundidad la implementacion de los distintos dae$ que inciden en el éxito de la
gestion de las asociaciones. Se seleccionaron a@asos de estudio, segun la
recomendacion de expertos. A fin de resguardarol#idencialidad de los datos

entregados, los casos se identifican segun loesitgli

- Caso 1: Asociacion territorial- regional.

- Caso 2: Asociacion tematica.

- Caso 3: Asociacion territorial.

- Caso 4: Asociacion territorial- tematica.
- Caso 5: Asociacion territorial- provincial

- Elaboracién de conclusiones sobre los principieres que inciden en el éxito de
las practicas asociativas: Con el fin de identifitm importancia de los factores
levantados que determinan el éxito de las pracéisasiativas, se realiza un analisis de
los resultados obtenidos en las encuestas y emissvistas en profundidad.

Cabe sefalar que esta etapa da origen al capit@ldéNeste estudio.

Etapa 3, lineas de accién para la implementacion deracticas exitosas  de
asociativismo_municipal: Responde al objetivo de proponer orientacionealéica
publica que permitan superar obstaculos para ldeimmgntacion de practicas exitosas de
asociativismo municipal, estableciéndose recomeades tanto para el Gobierno Central
como para las propias asociaciones de municipios.

Finalmente cabe sefialar que esta etapa da origapialo N°4 de este estudio.

4



2. ANTECEDENTES CONCEPTUALES
2.1. ASOCIATIVISMO MUNICIPAL
2.1.1 DEFINICION DE ASOCIACIONES MUNICIPALES

Las asociaciones municipales han sido concepadi de distintas maneras, no
obstante, las acepciones revisadas tienen en clandea de trabajo conjunto, articulacion
y cooperacion para el logro de objetivos comunes.

Por ejemplo, la Asociacion Chilena de Municipaliead(ACHM), sefiala que: “la

asociacion municipal es la agrupacion de institueso municipales que promueven
intereses corporativos, a partir de una respueastxtiva a desafios comunes” (ACHM,
2010), enfatiza ademas que la afiliacion de car&ceintaria garantiza la participacion en
igualdad de condiciones para la promocion del deldatocal y regional.

En tanto, el Instituto Salvadoreiio de DesarrollonMipal (ISDEM), las define como “la
integracion de dos o mas municipalidades que, tpetivos comunes y la disposicion de
recursos humanos, técnicos y financieros, tienernt@ncion de trabajar de manera
conjunta para aprovechar sus potencialidades y mamsus capacidades”. Asi, “a través
de la asociatividad, los municipios pueden alcarotgetivos que por su complejidad,
magnitud y demanda de recursos, dificimente padriecerlo individualmente”.
(SUBDERE, 2008).

Por su parte, SUBDERE indica que “las asociaciananicipales responden a la accion
conjunta en aspectos relacionados con las necesidagroblemas comunales, lo que
permite optimizar el uso de recursos y ofrecer @jpnservicio a la poblaciéon”, se subraya
que “se constituyen como un instrumento privilegigra facilitar y mejorar la gestion
local” de igual manera considera clave “la busquislanterés general, de mediano y largo
plazo, mas alla de las fronteras comunales” (SUBBERO0O).

En esta linea, es posible identificar dos ambitose orientaciones, segun lo siguiente:

Cuadro N°2: ORIENTACIONES EN LA DEFINICION DE ASOSCION MUNICIPAL
Asociacion voluntaria de dos o mas municipios deeiden realizar ung
gestion coordinada e integrada de la totalidadrte pke sus competencias a fin
de optimizar sus capacidades para desarrollar playeorientados haciel
logro de una mejor calidad de vida para sus hatlesa

COMO UN
FIN

Acuerdo de dos o mas municipios a través de suwridades que en €
ejercicio de la autonomia municipal procuran ehd@slo conjunto.

(DE DESARRO-
LLO LOCAL)

Instancias intermunicipales orientadas a la busmued desarrollo sostenib
conjunto, la eficiacia en la asignacion de recursos, la prestacicsedacios
de competencias municipales y la articulacion efecde las politicas
municipales, departamentales, sectoriales y naeisna




Instrumento de la asociacion voluntaria de los wipius para la gestion de

competencias y servicios comunes.

COMO UN La capacidad de agregar y unificar la gestion péabdie territorios, confiere

INSTRU- la asociacidbn de municipios la categoria de instnton de integracio

MENTO regional y ordenamiento territorial.

Un instrumento del ordenamiento territorial de apay la gestion de lo

(l=el==l[el )N municipios que lo integran; un facilitador de laérsion; un instrumento de

representacion regional, que reagrupa lo divididocyea nuevas unidades con

el fin de ampliar las opciones de desarrollo.
Fuente: Elaboracion propia en base a SUBDERE 2008.

Por tanto, ante la multiplicidad de conceptos,eS@aka que este estudio comprende a estas
organizaciones como una estrategia que permitegeb lde diversos fines superiores
compartidos entre los municipios, que posee unucbajde lineas de accion distribuidas en
el tiempo posibilitando el logro de propésitos dedimno y largo plazo (SUBDERE, 2008).

2.1.2 LA IMPORTANCIA DEL ASOCIATIVISMO MUNICIPAL

En paises de Europa, se evidencia que la colaBaracitre uno o mas municipios
es muy frecuente, identificAndose diversos mecassmsociativos. Destacan las
experiencias de: Espafia con sus comarcas y manmades; Francia con sindicatos de
municipios; y Alemania con municipios asociados campresa, entre otras que no solo
estan orientados a mejorar la coordinacion de iledas locales con otros actores publicos
y/o privados, sino que también se orientan a curdplimanera efectiva con las funciones
sefialadas por Ley con miras al desarrollo teratoAhora bien, la literatura concuerda en
que dichas experiencias generan diversos benefamd® los que destacan:

v' Mejoras en las capacidades técnicas y en la catldad prestacion de la funcién
municipal.

v' Mejoras en las capacidades de negociacion y atidu politica e institucional de
los municipios con otros actores territorialesrpsiactores internacionales.

v' Permiten mejorar la eficiencia en la implementaai@én programas publicos con
enfoque de desarrollo territorial, asi como taml@quoellos programas sectoriales
gestionados por los municipios.

v' Permiten la obtencion de economias de escala eproduccién de servicios
publicos locales.

A nivel nacional, si bien es cierto que existenteriés creciente por parte de los municipios
por asociarse en funcion del logro de objetivos wues, el proceso de asociacion puede
demorar mucho en cuanto a lograr eficacia y efelettl Esta no es sélo una cuestion
formal que sirve de ayuda para la imagen corp@asino que también es un proceso de
desarrollo organizacional que involucra compromisoweles basicos de confianza,

liderazgo, trabajo en redes, visiones, estrategiayectos y otros elementos (SUBDERE,
2000).



En este sentido, segun lo sefialan Erazo, VillaltMorales (2012), la accion de las
asociaciones municipales deberia inscribirse ma&tusiva y progresivamente, como
contribuyente e integrada con las politicas publitacionales y regionales, posicionandose
como un actor que con sus dindmicas configura feaelos territorios, posibilitando de
mejor manera el desarrollo local.

2.2 EXPERIENCIA INTERNACIONAL SOBRE ASOCIACIONES MU NICIPALES

En Europa Occidental, las asociaciones municipsdesmuy comunes debido en
parte al gran numero de municipios pequefios queeplasregion. Por ejemplo, en Italia
existen mas de 8.000 municipios, con una media.@@07habitantes, conformandose mas
de 900 organizaciones asociativas. En Espafa, @& existen tres modalidades de
asociatividad, las mas frecuentes son las mancalades, de caracter voluntario, las que
surgen a partir de municipios que se unen por sesly medios para lograr economias de
escala para ofrecer determinados servicios. Lasamas, que comprenden a municipios
gue comparten caracteristicas geograficas, ecoadémyc culturales. Por ultimo los
consorcios, que se forman buscando la prestaciam dervicio de interés publico a nivel
local (PUC, 2015).

Francia, también posee una reconocida experiemciese tema. El fuerte sentido de la
autonomia municipal impidi6 el desarrollo de laippoh de centralizacion, llegando el pais
a contar con mas de 36.000 municipios, y mas d@0Q3instituciones asociativas

(Municipal cooperation, 2009. Seccion. When is Ik{evant. parr. 4). En este contexto se
reconocen tres formas: la comunidad de comunagn@®s de 50 mil habitantes), la

comunidad de aglomeracién (entre 50 mil y 500 rabitantes) y la comunidad urbana (de
mas de 500 mil habitantes) (PUC, 2015).

En dicha region, la asociacibn municipal es comamk como una alternativa para la
consolidacion territorial. Su promocion es a vdaasica opcion para mejorar la eficiencia
y eficacia en el desempefio de las funciones mwatespya que hay una resistencia politica
a la autonomia de los territorios. De esta mar@rasociacion municipal es por lo general
una politica consciente de las autoridades paratitan la confianza entre las partes.

Por su parte, una investigacion comparativa quieydca ocho paises de Europa: Bélgica,
Alemania, ltalia, Finlandia, Francia, Paises Bajgspafia y el Reino Unido, logro
evidenciar que las asociaciones municipales en paufccidental, se caracterizan por
poseer una gran variedad de formas institucionglestienden a cambiar con el tiempo
segun el alcance de la cooperacion entre los m@asnlsu composicion y el grado de
integracion (Hulstet al, 2009). No obstante, en dicha regibn a modo genesaposible
distinguir dos modelos de asociacion municipal:

Por un lado se encuentra el modelo de derechogouplpor otro, el modelo de derecho
privado, los cuales coexisten y se complementamédelo de derecho publico se ve
favorecido por su mayor legitimidad democraticasym&s comun en paises como Francia,
Espafa y Portugal, donde las formas comunitariggbirno local prevalecen.



Por su parte, el modelo de derecho privado predominNoruega o Suecia, donde hay un
mayor enfoque en la prestacion de servicios publefientes que en la responsabilidad
politica y social del gobierno locgMunicipal cooperatién, 200Feccion.Pivate law vs
public law. parr. 1).

De esta manera, el derecho publico regula los dosepara la gestion conjunta de
funciones o la delegacién de las funciones de unigipio a otro (por ejemplo “esercizio
associato di funzioni o convenciones”, en ltalia) tgmbién regula las formas
institucionalizadas de asociaciones municipalesnteznplando las funciones obligatorias
en ciertas areas con una fuerte supervision deldastanto en asuntos financieros como
administrativos. Ademas, bajo este modelo las resgulidades ejercidas por los
municipios son generalmente excluyentes. Asidasfierencia de la responsabilidad a otro
municipio 0 a una asociaciéon municipal institucirela, elimina automaticamente la
responsabilidad del municipio de transferencia.

En un primer momento, los paises de Europa quelsantcon asociaciones de derecho
publico se centraron principalmente en la entregaservicios de utilidad puablica, por
ejemplo, tratamiento y distribucion de agua o gestile residuos, con el objetivo de
generar economias de escala. Sin embargo, core@lmiento de la urbanizacién y la
aparicion de macro regiones europeas, surgierana®mas integradas y estratégicas de
asociacion, que abordaron proyectos de mayor eaderg, tales como desarrollo urbano,
planificacion del desarrollo econdmico, ordenacitamritorial, politica de vivienda,
transporte publico, desarrollo de la infraestruectutbana, entre otras.

Ahora bien, en aquellos paises de Europa dond&istiaeun marco legislativo especifico
para la asociacion municipal, los municipios noidton mas opcidn que establecer sus
alianzas como organizaciones de derecho privadoejemplo en Albania, si bien la Ley
permitia la creacion de asociaciones municipales|as regulaba, y dado que éstas se
orientaron a la produccion de servicios de utiligadlica, tendieron a institucionalizarse
mediante organizaciones tipo empresas. En Rumaniacambio, las asociaciones
municipales se iniciaron con legislacion de dereotigado, no obstante, tras una reforma
en el afio 2006, se publicéd la Ley de Asociacioree®Pdsarrollo Intercomunitario, cuyo
resultado fue un cambio masivo hacia el estatidiqar de derecho publico.

Cabe destacar ademas, el caso de Finlandia, eécufartas municipalidades de la ciudad-
region de Jyvaskyla, las cuales se asocian volamante a través de una “Ciudad Red”,
donde organizaciones publicas y privadas trabajemtadas a la prestacion de servicios
para el bienestar social y el impulso del crecitaéRUC, 2015).

Estados Unidos por su parte, desarrolla la cooeramunicipal principalmente en
municipios con poblacién menor a las 50.000 persoyaque las ciudades mayores operan
con mucha frecuencia a escala 6ptima, pero las molades medianas y pequefias poseen
cierta dependencia de la cooperacion (Warner, 20@8)gobiernos locales se caracterizan
por poseer una elevada fragmentacion politicatierdo mas de 39.000 municipios y la
mayoria (22.000) tienen menos de 2.500 habitalutesial crea problemas de coordinacion
y eficiencia (Warner y Hefetz, 2004).



En dicho pais, el asociativismo municipal ha sidmarcado como una alternativa a la
consolidacion o anexién municipal, es decir, ladnsle un gobierno local con uno o mas
gobiernos municipales en un area metropolitana @&ar una sola unidad gubernamental
unificada (Carr y Feiock, 2004). En el contextogue la cooperacion y fusion municipal

son formas que han utilizado los gobiernos locdkesliversos paises de la OECD para
hacer frente a los desafios de su gestion (OECD?)20

Por otra parte, la asociacion municipal tambiépresenta en Estados Unidos como una
alternativa a las estrategias de privatizacion fmpestacion de servicios. Los resultados
de un estudio sugieren que, debido a caractedststructurales de los mercados, la
cooperacion como alternativa a la privatizaciorivellocal y como fuente de apoyo a la
redistribucion a nivel estatal, puede ser una s@umas equitativa para las comunidades
mas desfavorecidas (Warner and Hefetz, 2003).

En Latinoamérica y el Caribe, el numero de hab#smnpor municipio tiende a ser
considerablemente mayor que en Europa y EstadablntEn un estudio del afio 2006 que
abarc6 18 paises de la region, se registraron tah de 16.132 municipios (1.200 en
Centroamérica y 14.932 en Suramérica). Cada mumicgpresentaria en promedio una
poblacion de 31.526 habitantes.

Asi, 12 de los 18 paises estudiados estaban por Eobifra promedio latinoamericana de
namero de habitantes representados por cada mion{@pasil, Chile, Colombia, Costa
Rica, Ecuador, Guatemala, México, Nicaragua, PanRe@ublica Dominicana, Uruguay y
Venezuela). En el caso de Venezuela casi se duplicdra promedio, mientras que en el
Uruguay ésta llega a cuadruplicarse. Los seis paésgantes, registran cifras inferiores al
promedio (Argentina, Bolivia, El Salvador, HondyrBaraguay y Peru).

No obstante el alto nimero de municipios que ptsesgion latinoamericana, el desarrollo
de las asociaciones municipales es aun muy indgignentre los factores asociados a la
baja sustentabilidad alcanzada se encuentran pmableen las capacidades de gestion,
representacion y legitimacion politica (FLACMA/GTZ006).

Finalmente cabe destacar algunos factores de éritel fortalecimiento de este tipo de
instituciones en Latinoamérica:

Por ejemplo, el caso de asociativismo intermunicgoaArgentina, que entre los factores
determinantes para impulsar y sostener procesasatgacion se encuentra la planificacion
de las acciones a mediano plazo, revelandose lariamnzia de los planes de desarrollo
local y microrregional, asi como la importanciatdeer una visibon comun para superar
competencias y potenciar complementariedades (Cuava, 2006).

Asi también el caso de Guatemala, donde se idemtifie las Mancomunidades que han
logrado algun grado de éxito son aquellas que anenbn apoyo de la cooperacion
internacional, prueba de ello es que las asociasigne mas proyectos han ejecutado son
aquellas que han contado con financiamiento ext@ed.eon, 2012).



2.3 ASOCIACIONES MUNICIPALES EN CHILE

Con el fin de complementar el marco conceptualede estudio, es preciso
considerar algunas definiciones relacionadas cagestion municipal y la posibilidad de
asociacion.

2.3.1 GESTION MUNICIPAL

2.3.1.1 DEFINICION DE MUNICIPIOS

La division politico administrativa del pais recomola existencia de 345
Municipalidades, las cuales segun la ConstituciétitiPa de la Republica (CPR) en su
articulo 118, se definen comocdrporaciones autonomas de derecho publico, con
personalidad juridica y patrimonio propio, cuyadiidad es satisfacer las necesidades de
la comunidad local y asegurar su participacion ¢épmgreso econdémico, social y cultural
de la comuna Estas organizaciones deben estar regidas psisterma democratico en el
cual los alcaldes (enfocados en la gestion) y toejales (preocupados por la aprobacion
de politicas, el control de gestién y la participacciudadana), deben asegurar que los
recursos recibidos se inviertan en beneficio des@sicios y proyectos que garanticen el
desarrollo socioeconémico (Bernstein e Inostro@892.

2.3.1.2 FUNCIONES DE LOS MUNICIPIOS

Entendiendo por funciones, todas aquellas materiaseas que la Ley ha entregado
a la competencia de las municipalidades, es posliservar dos tipologias:

Cuadro N°3: FUNCIONES DE LOS MUNICIPIOS EN CHILE

FUNCIONES PRIVATIVAS FUNCIONES COMPARTIDAS

Definicion: Son aquellas que, sélo |\Definicidon: Son aquellas que deben ejercer
exclusivamente, pueden ser cumplidas| myunicipios directamente o con otros 6rganos

los
5 de

desarrolladas por el municipio, en el ambito
su territorio, conforme a las leyes y a las nori
técnicas de caracter general que dicten
ministerios cuando corresponda. Se caracter
ademas por su caracter de permanente,

decir, que siempre deben ser satisfechas.

die Administracion del Estado.

mE® poseen caracter facultativo, vale decir,
lesponsabilidad en su ejecucion no es exclus
izano que se debe involucrarse a otros érgang
valeadministracion del Estado con competer
en la materia referida, en caso de que
municipio se encuentre imposibilitado
prestar dicha funcion.

la
siva,
s de
cia

el
de

Entre ellas, se encuentran:

1. Elaborar, aprobar y modificar el pl
comunal de desarrollo cuya aplicacion del
armonizar con los planes regionales
nacionales.

2. La planificacion y regulacion de la comun
la confeccion del plan regulador comunal.

Entre ellas, se encuentran:

arl. La educacion y la cultura.

€24 La salud publica y la proteccion del me
ambiente.
3. La asistencia social y juridica.

n4. La capacitacion, la promocion del emple
el fomento productivo.

3. La promocion del desarrollo comunitario.

5. El turismo, el deporte y la recreacion.
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4. Aplicar las disposiciones sobre transport]
transito publico dentro de la comuna.

5. Aplicar las disposiciones sobre construcg
y urbanizacion.

6. El aseo y ornato de la comuna.

e6y La urbanizacion y la vialidad urbana y rura).

7. La construccion de viviendas sociales e
i@mfraestructuras sanitarias.

8. El transporte publico.

9. La prevencion de riesgos y la prestacion de
auxilio en situaciones de emergencia| o
catastrofes.

10. El apoyo y el fomento de medidas |de
prevencion en materia de seguridad ciudadana y
colaborar en su implementacion, sin perjuicio
de las facultades privativas que la Constitugion
asigna a Carabineros y a la Policia [de
Investigaciones.

11. La promocion de la igualdad de
oportunidades entre hombres y mujeres.

12. El desarrollo de actividades de interés
comun en el &mbito local.

Fuente: Elaboracion propia en base a Ley N°18.&8tulos N° 3 y 4.

Del cuadro se desprende la elevada complejidadasnrdsponsabilidades que deben
cumplir los municipios, ya sea por la amplitud ds funciones como por la dependencia
que poseen de la gestion de otros organismos thdd=d2or esta razon, los mecanismos de
coordinacién se convierten en uno de los princgpdksafios en los disefios institucionales
y en las modalidades de gestion de los programaalificas publicas que involucran la

gestion de las Municipalidades (Valenzuela, 2007).

2.3.1.3 ATRIBUCIONES DE LOS MUNICIPIOS

Entendiendo por atribucioneslas facultades que tienen las municipalidadea par
cumplir con aquellas funciones que les son encoadawpor la Ley, es posible observar:

Cuadro N°4: ATRIBUCIONES DE LOS MUN

ICIPIOS EN CHILE

ATRIBUCIONES ESENCIALES ATRIBUCIONES NO ESENCIALES

Definicién: Son aquellas
importancia y naturaleza,
taxativamente enumeradas en la Ley Orga
Constitucional de Municipalidades.

que, por

sWDefinicion: Son aquellas que le son conferig

se encuentranlas Municipalidades en otras Leyes distints

nleaLey Organica Constitucional de Municip
lidades, o cuando versen sobre materias qt
CPR expresamente ha encargado regula
través de Ley comun.

las
1S a
a_
e la
ra

Entre ellas, la Ley expresa:

1. Ejecutar el plan comunal de desarrollo y
programas complementarios.

2. Elaborar, aprobar, modificar y ejecutar
presupuesto municipal.

Entre muchas otras, es posible destacar
atribuciones conferidas en:

los

1. Ley N° 3.063 sobre Rentas Municipales.
@l. Ley Orgéanica N° 2.186 sobre procedimie

las

nto

de expropiaciones.
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3. Administrar los bienes municipales

nacionales de uso publico, salvo aquellos

tengan otro organismo administrador.

4. Establecer derechos por los servicios

presten y por los permisos y concesiones
otorguen, de igual manera adquirir y enaje
bienes muebles e inmuebles.

5. Otorgar subvenciones y aportes para f
especificos a personas juridicas de card
publico o privado, sin fines de lucro, q
colaboren directamente en el cumplimiento
sus funciones.

6. Aplicar tributos que graven actividades
bienes que tengan una clara identificacion I
y estén destinados a obras de desar
comunal.

7. Constituir corporaciones o fundaciones
derecho privado, sin fines de lucro, destinad
la promocién y difusién del arte, la cultura y
deporte.

8. Establecer unidades vecinales, con el of
de fomentar desarrollo equilibrado
participacién ciudadana.

9. Aprobar los planes reguladores comunalg
los planos seccionales de comunas que for
parte de un territorio normado por un p
regulador y pronunciarse sobre el proyectd
plan regulador de comunas que no formen p
de un territorio normado por un plan.

B. Ley N° 19.862 sobre registro publico
goersonas juridicas receptoras de fon
publicos.

gdieLey N° 18.883 sobre Estatuto administrat]
oquara funcionarios publicos y municipales.

narLey N° 19.925, sobre expendio y consumg
bebidas alcohdlicas.

nés D.F.L. 789 sobre administracion

\adesposicion de los bienes municipales.

u&. Ley 17.235, sobre Impuesto Territorial.

@ Decreto N°13, Reglamento de la Ley
20.285 sobre Acceso a la Informacion Publig
®. Decreto 47, Ordenanza General

bdditbanismo y Construcciones.

ollo

de
as a
el

jeto
y

BS Y
men
an
de
arte

de
dos

VO

de

y

NO
a
de

Fuente: Elaboracidon propia en base a Ley N°18.&8tulo N° 5 y Arredondo 2011.

El manejo que puedan tener los municipios de edtdsuciones, tiene un efecto directo
sobre aspectos fundamentales de la cotidianeielda comunidad. Por ello es que se han
transformado en las principales instancias deantédn entre el Estado y la ciudadania. De
esto deriva la importancia de dar calidad a laigesnunicipal, considerando para ello

aspectos tales como: Disponibilidad de informackfiectiva coordinacion con el conjunto

de organismos del Estado y; Eficiencia en el ustesarrollo de los recursos humanos y
econdémicos que deben orientarse a dar soluciénldgomnas y demandas de la comunidad

(SUBDERE, 2008).

2.3.1.4 PROBLEMAS COMUNES DE LA

GESTION MUNICIPAL

A continuacion, se presenta una sintesis de Iddgras mas comunes del ambito
municipal nacional, principalmente en cuanto a struetura y capacidad de gestion

politica y administrativa.
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Cuadro N°5: PROBLEMAS COMUNES DE LA GESTION MUNICAR EN CHILE

ESTRUCTURA GESTION POLITICA Y ADMINISTRATIVA
ALIDAD FINANZAS RECURSOS  SERVICIOS AU IEPA
NORMATIVA MUNICIPALES HUMANOS SOCIALES CIUDADANA
Normativa Bajo grado de Escasez y baja| Problemas de Escasa
homogénea para| descentralizacion calificacion de | coordinacion | operatividad de
municipios fiscal en relacion Sus equipos con otros instrumentos
heterogéneos. a otros paises. profesionales | organismos del| actuales de
Estado. participacion.
Duplicidad de Alto nivel de Falta de Mapa de Escasa
acciones entre | endeudamiento.| capacitaciony servicios publicidad de
organismos motivacion. altamente mecanismos de
publicos complejoy participacion.
variado.
Conflictos de Alta dependencig Estructuras y Enfoque Alto costo en la
poder y del Fondo Comur estatutos “asistencialista”] implementa-
coordinacién entre Municipal. inflexibles. para la entrega cion de
el Municipio y de servicios. iniciativas
otros niveles. participativas.
Falta capacidad de Centralismo de Plantas Inexistencia de
gestién para las inversiones, se municipales | mecanismos de
ejecutar privilegia nivel rigidas, no evaluacion en
nuevas funciones nacional y permiten la entrega de
regional movilidad. Servicios.

Fuente: Elaboracion propia en base a Waissblutirgdéindo (2011), Bernstein e Inostroza (2009)
Candia (2012) Valenzuela (2007) y SUBDERE (2010).

Respecto a los problemas relacionados con la éstaude los municipios, destacan las
limitaciones que impone la existencia de una nogergeral para una alta heterogeneidad
de comunas de Chile. Por ejemplo, existen 259 npiog que tienen menos de 50.000
habitantes y sélo 10 tienen mas de 250.000. El edionde funcionarios municipales es

166 con una desviacion estandar de 280 (Waissi#Qd1). Existe alta concentracion de la
poblacién en la zona urbana que genera alta caacén de actividades productivas, entre
otras consecuencias (Candia, 2012). Dicha heteeddpeh implica distintos desafios en la

capacidad de gestibn de los municipios, especidémel® aquellos con estructura

organizacional pequefia y en contextos de alta pabre

En esta linea, la normativa no sefala con clarldagsponsabilidad de los municipios

respecto de las tareas requeridas para el cumptionike funciones, por ello se observa una
superposicion de éstas y los consecuentes cousfldéo poder y coordinacion entre el

municipio y otros o6rganos del Estado, principalmeguando los municipios estan

encabezados por alcaldes de la oposicion politiGalaierno de turno.

Por su parte, el problema en la gestion de finanaascipales es un tema consensuado en
la literatura. Si bien los municipios generan isgiepropios a través de mecanismos tales
como los tributos derivados de la recaudacion demiges de circulacion, patentes

municipales e impuestos territoriales o bien, celste derechos, como urbanizacion, aseo,
concesiones, publicidad en via publica, entre psasestructura fundamental de ingreso
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esta determinada por los recursos provenientessdemhdos nacionales principalmente del
Fondo Comun Municipal (FCM) que es un mecanismaedistribucion de los ingresos
municipales para apoyar a las municipalidades denmes recursos.

También cabe considerar los recursos proveniergegabierno central o regional para
financiar actividades o proyectos especificos. &mstel Fondo Nacional de Desarrollo
Regional (FNDR) destinado al desarrollo de infragstira social y econdmica, a fin de
promover un desarrollo territorial armonico.

Esta estructura de ingresos otorga un papel pnoiiagé@l Gobierno Central, el cual decide
y controla cerca del 75% de los recursos municipata que los municipios dependen
fuertemente de los ingresos derivados del FNDRF@&ll y de las transferencias directas,
siendo muy baja su capacidad de generar ingres6aamos a través de los tributos, un
7% aproximadamente (Bernstein e Inostroza, 2009@). tanto, existen importantes
dificultades para cumplir con la funcién de prodiside servicios basicos y de educaciéon y
salud municipal, la cual genera saldos negativosqmando alto nivel de endeudamiento,
que de acuerdo con cifras del afio 2010, fluctitoer a los 600 mil millones de pesos
(Candia, 2012).

Se advierten ademas problemas con la gestion desoschumanos. Es posible sefalar que
el 30% de los funcionarios municipales presta sasia honorarios y un 20% lo hace en
modalidad contrata, lo cual genera alta precarieglddestabilidad de las condiciones
laborales, repercutiendo en el clima laboral y wamiibon de los funcionarios. De igual
manera, la rigidez en la planta municipal no pernmtejorar las condiciones laborales
(Bernstein e Inostroza, 2009). Se advierte ademdsajo grado de profesionalizacién, asi
como también escasa capacitacion principalmentea palr estamento técnico vy
administrativo, a pesar de que la Subsecretaridekarrollo Regional, establecid la
agencia nacional de capacitacion municipal, la @sgira a superar esta problematica
(SUBDERE, 2010).

En cuanto a la entrega de servicios sociales, giblpasefalar que en las ultimas décadas
han aumentando en forma significativa los servisiosales y comunitarios que entregan
los municipios y con ello los problemas en su gestPor ejemplo, existen problemas
derivados de la alta heterogeneidad de servicestr@gar ya que ademas de la provision
de servicios sociales, los municipios deben impaervicios tales como: Licencias de
Conducir; Bibliotecas; Permisos de Edificacion;remhuchos otros. Ello requiere una alta
capacidad de coordinacion con otros organismo&sigdo que se ve limitada ya sea por
razones politicas y/o de capacidad institucionat iQual forma, la inexistencia de
herramientas que permitan medir y evaluar de foabjgtiva y técnica la entrega de
servicios, dificulta ain mas la toma de decisiodesalcaldes y concejos municipales
(Bernstein e Inostroza, 2009).

Por ultimo y respecto a los problemas relacionacms la participacion ciudadana, es
posible sefialar que un elevado porcentaje de npimscino incluye mecanismos de
participacion en sus instrumentos de planificagi@yuellos que lo implementan, lo hacen
en pequefas actividades relacionadas principalnoentel area social. Los municipios aun
no estan orientados hacia la entrega de informapi@npermita a los ciudadanos realizar
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un adecuado control y evaluacion de su gestiorfalta de informacién respecto de las
actividades de los municipios, incide en los bajatices de participacion en la gestion
local, situacion que se acentla en los municipsagipiios (Valenzuela, 2007).

Los hechos sefalados anteriormente se traducessegudldades entre municipios respecto
a la capacidad para cumplir tanto con las funciongsmas establecidas por Ley, como
para las nuevas exigencias, lo cual deriva en éndida de eficacia y legitimidad de su

accion.

2.3.1.5 OPORTUNIDADES PARA LA GESTION MUNICIPAL

A pesar de que la literatura tradicional recondaawnicipio principalmente como
un administrador y prestador de servicios, es pmsbfalar que existe una incipiente
preocupacion entre los tomadores de decisionesquerdos municipios superen su papel
de “administrador de recursos” para convertirseeadaderos protagonistas del desarrollo
local. Para ello, ya se han establecido estrat@gigsconvocar la participacion de diversos
actores en su gestion. Los municipios han innovamda posibilidad de dar soluciones
conjuntas a problematicas e intereses compartaesje la celebracion de convenios de
cooperacion, hasta la conformacion asociativa datucionalidades de derecho privado
con el fin de superar sus propias limitaciones.

Asi, considerando las limitaciones derivadas dbaetarogeneidad, los municipios han ido
aprendiendo que la coordinacion entre ellos esstrategia que posibilita el apoyo mutuo,
gue facilita y permite gestionar acciones exitosas diferentes actores de la sociedad
(SUBDERE, 2008). Los expertos en gestion munidip@tan a los municipios, en especial

los de menor tamafo, a apoyarse y compartir expeae para enfrentar problemas
comunes a escala intercomunal y a negociar comjentee con los gobiernos centrales y
regionales para poder superar las limitacionesi@gsuctura y capacidad organizacional.

2.3.2 ORIGEN Y DESARROLLO DE LAS ASOCIACIONES MUNIC IPALES

En Ameérica Latina, los procesos de conformacionadeciaciones municipales
surgieron estimulados por politicas o institucioeeternas a los municipios a la par de los
procesos de democratizacion ocurridos durantellmsa$ tres décadas, periodo en el cual
se formé cerca del 70% de las agencias de desalwoll. Actualmente estas instituciones,
abarcan una amplia cobertura de la poblacion, pem@o en Venezuela, Bolivia,
Colombia y Uruguay, cubren al 100% de sus habisafNe obstante su amplio alcance, se
evidencia un desarrollo desigual de estas orgapizes, principalmente en su heterogénea
capacidad para incidir en procesos efectivos de emihcién, descentralizacion y
democratizacion de la gestion municipal (FLACMA/GED06).

En una mirada historica de la realidad nacional,pgede sefalar que existe desde
principios del siglo XX, un interés de los munidpipor formar agrupaciones. Prueba de
ello son los distintos congresos de Gobierno Ldesharrollados desde 1914, en los cuales
alcaldes, regidores y delegados municipales, debaéistrategias para prestigiar la
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institucion municipal y establecer nuevos criterrespecto del poder municipal y su
ejercicio ante la vigencia de la Ley Municipal d&91. Asi, desde la década de los 30’s,
comienzan a desarrollarse los “Congresos Naciomeslcaldes”, con el fin de aumentar
la autonomia administrativa y politica del municipespecto de los poderes centrales del
Estado, para constituirse en verdaderos gobieauadels (SUBDERE, 2008).

En la década de los 90°s, comienza a visualizarsedtivacion de los municipios por
trabajar en conjunto a fin de generar condiciormigas e institucionales que permitan un
desarrollo local efectivo. Un importante incentpara lograr esta finalidad, fue el aporte
de cooperacion internacional, principalmente elyapde Alemania, a través de sus
agencias DSE, GTZ y DED vy las fundaciones politdelsEstado Aleman tales como la
Freidrich Ebert y Konrad Adenauer. Destaca tamlai@ooperacion canadiense a traves de
la Federacion de Municipios de Canada, la coop@maespafiola a través de la Union
Iberoamericana de Municipios y la cooperacion esiailense con el apoyo prestado por
la Internacional City Manager Association, entr@agiValenzuela, 2007).

En el contexto de Modernizacion del Estado quectarza el fin del siglo XX, los
conceptos de desarrollo local y autonomia muniagpatienzan a cobrar importancia. Asi
en 1992, SUBDERE colabora y participa en el Senanbternacional “Asociativismo
Municipal”, organizado por CEPAL y Fundacion Frietir Ebert, el cual abrié un impor-
tante espacio institucional de reflexion concretéedal afio siguiente, la creacion de la
primera Asociacion Chilena de Municipalidades (SUEHHRE, 2008).

De este modo, en mayo de 1993 se funda la ACHManizgcion pionera en materia de
asociativismo municipal en Chile y a cuya conforidacconcurrieron mas de mil
doscientos delegados, representando a tresciesittt®in (321) de los trescientos treinta y
cuatro (334) municipios existentes a esa fechaAC&lM, liderada por una directiva
designada por los partidos politicos, se constitogmo el principal promotor de la
asociatividad y como el principal representantelate demandas de autonomia en la
obtencion y uso de recursos municipales.

En 1999 y tras las presiones de la ACHM, se prodaceeforma a la Ley Organica

Constitucional de Municipalidades, fortaleciéndolse creacién de corporaciones y

fundaciones entre uno 0 mas municipios, las cusdepodian integrar a otras entidades
publicas o privadas, pero solo vinculadas a la peddm y difusion del arte y la cultura

(Valenzuela, 2007). Esta reforma permitidé que dasas municipios pudiesen conformar
una asociacibn municipal en acciones orientada§ &restar servicios comunes; ii)

Ejecutar obras de desarrollo; iii) Realizar progranpropios de la acciéon municipal; iv)

Desarrollar acciones de formacién del personal aoipali y; v) Coordinar acciones con

otras instituciones en areas vinculadas a la acuigmcipal.

Asi, se fueron conformando distintas asociacionesnuinicipios, divididas en tres
categoriasi) Asociaciones de caracter Nacionakpresentada por la ACHM, cuya mision
es la representacion politico y técnica a niveliorad; ii) Asociaciones de caracter
territorial, constituidas en torno a un proyecto comun quedabeno 0 mas aspectos de un
territorio compartiendo generalmente una identidaliural, agroecolégica o econémico
productiva y; iii) Asociaciones de caracter teméaticamquellas que abordan temas
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especificos comunes, generalmente correspondianiessector, cuyas soluciones pueden
involucrar a uno o mas sectores del Estado, peroge predominando uno de ellos, por
ejemplo, temas turisticos, emprendimientos y fomemoductivo, entre otros (Erazo,
Villalta y Morales, 2012).

Estas organizaciones generaron un importante demampara mejorar la gestion local y

promover el desarrollo local. En un primer momerdiobien surgen sin el apoyo de

instituciones de Gobierno, rapidamente las estiaeate desarrollo regional a través de los
Gobiernos Regionales (GORE) generan los incenfpana su conformacion. Por ejemplo,

la aplicacion de nuevos modelos de gestidn telaltar nivel regional, como el Programa

de Desarrollo Territorial (PDT), incentiva la cr#&ac de mas de nueve asociaciones
territoriales en la Region del Bio Bio.

Por su parte, desde el afio 2000 se inicia el Pragde Desarrollo Rural (PRORURAL),
qgue buscé mejorar las capacidades productivassdeolaunas rurales, enfatizando en el
fortalecimiento del asociativismo de sus municipesravés de una linea de apoyo para la
gestion(Valenzuela, 2007). Los programas de fomento priuse constituyeron luego
en un fuerte incentivo para el asociativismo, afiregrama Emprende Chile fortaleci6 las
capacidades asociativas municipales en diez teéostadel pais, varias de las cuales
ampliaron sus areas de gestion mas alla del compmpeoductivo.

Ahora bien, hasta el afio 2006 las asociacionesafaspresentaron distintas limitaciones
para su gestiéon, pues no fueron reconocidas cojatoswde derecho privado, por lo que su
administracion estuvo supeditada a un municipio iadtnador. En términos generales,
éstos no tuvieron la capacidad de gestionar resuaslicionales y tampoco lograron
negociar recursos adicionales con los GORE. Laidenigeoldgica y la defensa de los
intereses de cada municipio limitaron la obtendi@nresultados, a pesar de que en el
periodo se observaron excepciones exitosas tates eb“Plan de recoleccion de residuos
sélidos” de la Asociacion Quinta Region Interidrceal contd con amplia participacion de
los ciudadanos representados a través de dirigeotees (ACHM, 2009).

El diagnostico de la ACHM respecto al fortalecim@edas asociaciones municipales,
sefialaba que los incentivos no eran suficientes elio se demandd mayor protagonismo
del Gobierno Central en la materia. Asi, en mareo2007 se disefia e instala en
SUBDERE, el Programa de Fortalecimiento de Asocrss Municipales (PFAM), cuyo
primer objetivo fue fortalecer a estas organizaesomon el fin de transformarlas en
interlocutores validos ante el sector publico wado, para la gestion de iniciativas de
desarrollo con enfoque territorial.

En sus inicios, el PFAM tuvo como contraparteswgras al Departamento de Desarrollo
Municipal y la Unidad de Acciones Estratégicas,apaiego quedar radicado definitiva-
mente en el Departamento de Desarrollo Municipata Eniciativa entrego lineamientos
técnicos a los municipios para el proceso de camdoidon de la asociacién pero no logré
generar la suficiente coordinacion entre los aetdreolucrados, por lo cual no se
generaron suficientes incentivos para promover tgstede practicas, persistiendo ademas
los problemas de gestion entre las asociacionesnystituidas.
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Luego, en julio de 2007 a partir de las recomermmtees de SUBDERE y de la permanente
presion de la ACHM vy dirigentes sociales para Io¢gaautonomia de las asociaciones, el
Ejecutivo ingres6 al Congreso Nacional un proyetgaeforma constitucional en materia

de asociativismo municipal. Este proyecto fue aampénte consensuado por los distintos
actores politicos y logré introducir una modificgatien el inciso sexto del articulo 118 de

la CPR, incorporando la consagracion constitucideatstas agrupaciones y la declaracion
de que podrian gozar de personalidad juridica dece privado de conformidad a lo que

estableciera la Ley Organica Constitucional respect

En mayo de 2009 fue promulgada la Ley N° 20.34&,aprob6 la Reforma Constitucional
en materia de asociativismo municipal. En virtuddd#ha reforma, se establecio dies
Municipalidades podran asociarse entre ellas en feonidad a la Ley Orgéanica
Constitucional respectiva, pudiendo dichas asociaes gozar de personalidad juridica de
derecho privado”.De igual modo, se establece que los municipiososeign asociar para
gestionar acciones orientadas hacia los sigui¢ataas: i) Atencion de servicios comunes;
Salud, Turismo; ii) Ejecucion de obras de desarddical; iii) Fortalecimiento de los
instrumentos de gestidn; iv) Programas vinculads @oteccion del medio ambiente, al
turismo, a la salud o a otros fines que les seapi@s; v) Capacitacion y perfeccionamiento
del personal municipal, como también de alcaldexoicejales; vi) Coordinacién con
instituciones nacionales e internacionales.

A febrero de 2015, existen 37 asociaciones de nmpiogcformalmente constituidas, en las
cuales persisten obstaculos para desarrollar wstgdgeexitosa, entre ellos: i) Dificultades
politicas entre las autoridades de los municipiesmbros; ii) Rivalidad en el liderazgo
local de sus socios; iii) Problemas de “autoestign@bco esfuerzo de los municipios que
las conforman. De esta forma, se ha concluido gsebliticas y estrategias tendientes a
fortalecer mecanismos asociativos no sélo debetenen un fuerte apoyo técnico, sino
también el fortalecimiento de los grados de cozfiaentre los miembros.

Cuadro N°6: PRINCIPALES HITOS DE LAS ASOCIACIONESWMICIPALES EN CHILE
PERIODO HITOS

1980-1992 |+ Fuerte influencia de la Cooperacion Internacioretapel desarrollo de las
practicas asociativas, particularmente de paises tamo Alemania; Canadg;
Espana y; Estados Unidos.

1992-1995 |+ EIl Estado de Chile participa por primera vez erSeminario Internacional
“Asociativismo Municipal”.

» Creacion de la Primera Asociacion Chilena de Mpiosi.

1999-2006 |+ Reforma a la Ley Orgéanica Constitucional de Muradbgades, fortaleciéndose
la creacion de asociaciones de municipios.

» Creacion del Programa de Fortalecimiento de Asamias Municipales en la
Subsecretaria de Desarrollo Regional.

2007 — 2015|« Reforma Constitucional en materia de asociativismmicipal. Se otorga |3
posibilidad de contar con Personalidad JuridicaDéeecho Privado y sge
amplian &mbitos para el trabajo asociativo.

» Se formalizan cerca de 40 asociaciones de mungcipio

Fuente: Elaboracién propia
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2.3.3 CARACTERIZACION DE ASOCIACIONES MUNICIPALES
2.3.3.1 MARCO NORMATIVO

El asociativismo municipal esta consagrado en ¢kcuo 118 de la CPR,
reconociendo el derecho de las municipalidadesease entre ellas para el cumplimiento
de sus fines propios. Inicialmente, la CPR estéblepie las municipalidades podian
asociarse entre si para el cumplimiento de susdapasi como también les entregaba la
facultad para constituir corporaciones o fundagode derecho publico para abordar
materias ligadas a la promocién del arte, la caltpel deporte. Luego, mediante la Ley
N°20.346 de 2009, se aprobd una modificacion dea@atisula, permitiendo la creacion de
organizaciones con fines privados.

Por su parte, la Ley N°20.527 de 2011, viene a fivadila Ley N°18.695 Orgéanica
Constitucional de Municipalidades, incorporandaerTitulo VI, distintas especificaciones
respecto a las asociaciones de municipios. Por pégengue los municipios podran
asociarse para el cumplimiento de objetivos, tatemo el fortalecimiento de los
instrumentos de gestion, la capacitacion y perée@sniento del personal municipal, entre
otros. Ademas, sefala los contenidos que deberroptdr los convenios que se establecen
entre las municipalidades para formalizar la asi@m entre los cuales se incluyen las
obligaciones y los aportes financieros, materiglele recursos humanos que hacen cada
uno de los involucrados. Estos acuerdos debenpsebados por los concejos municipales
respectivos.

Dicha Ley sefala ademas que los recursos paranelohamiento de las asociaciones,
estaran contemplados en los presupuestos de lom@ds® y en los planes de accién que
éstos establezcan, siempre y cuando se constittgramersonalidad juridica de derecho
privado.

El Decreto N°1161 de 2012, establece el reglameata la aplicacion de las normas
referidas a las asociaciones municipalidades caisopalidad juridica, identificando
requisitos minimos para la obtencion de la Persawhl Juridica; Constitucion de la
Asamblea, del Directorio; Contenidos minimos de Hstatutos; manejo de Patrimonio;
Derechos y obligaciones de los municipios socid3igolucion de las asociaciones.

Por ultimo, cabe sefialar que estas organizacicstas afectas a lo que sefala el Codigo
Civil para las Corporaciones con Personalidad icajdsegun las definiciones de los
articulos 549 a 558.

2.3.3.2 FUNCIONES
La heterogeneidad en los principios que fundan dasciaciones nacionales de
municipios, limita la posibilidad de definir funcies generales para este tipo de

organizaciones. No obstante, SUBDERE propone ggeakbciaciones compartan el
siguiente listado de funciones (SUBDERE, 2008):
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v' Defender la autonomia de los municipios:ante la eventual restriccién de
atribuciones o reduccion de recursos por partgalgkerno central.

v' Representar a sus miembros ante los diversos nivelde la administracion:mas
alla de la defensa de la autonomia local, las asiocies pueden establecer vinculos
regulares con distintos niveles de la administracéntral para resolver situaciones
especificas o simplemente para coordinarse.

v Concertarse con otros agentes sociales e institucales: es posible relacionar al
movimiento municipal, con la empresa privada, siattis, el mundo de la cultura,
las ONGs, la prensa, el mundo académico, entre otés alla del sector publico.

v' Capacitar a las nuevas autoridades y funcionarios omicipales: las asociaciones
municipales pueden desarrollar -solas o en coatfinacon otras entidades
publicas o privadas- distintas iniciativas de c@épamn para los candidatos a
alcaldes y concejales, para las autoridades y&aslg@ara los funcionarios.

v Asistir técnicamente a las municipalidadeslos municipios -particularmente los
mMAas pequefios- necesitan apoyos técnicos para alapogsupuestos, disefar
proyectos, organizar mejor su administracion oracldudas legales.

v" Vincularse con el movimiento asociativo internacioal: las asociaciones
municipales pueden vincular a sus miembros indalekl con el movimiento
asociativo municipal internacional a través de sams, cursos de capacitacion,
pasantias, congresos o amplios programas de coajpelterizontal.

v Difundir informacion e intercambiar experiencias: disponer de informacion es
una de las condiciones modernas de la eficien@mhids en la legislacion, fuentes
de financiamiento, experiencias municipales exgadignas de ser replicadas, son
practicas que pueden ser difundidas por las asonega sus miembros.

v' Prestar y coadministrar algunos serviciosias asociaciones pueden prestar a sus
miembros importantes servicios: Adquisicion de toerbienes al por mayor;
Centralizacion de informaciones; Prestacion de resguAdministracion comdun;
entre otras.

2.3.3.3 ATRIBUCIONES FIJADAS POR LEY
La normativa nacional establece las siguienteblationes (SUBDERE, 2008):

v La formulaciéon y ejecucion del plan de desarrofi;esupuesto institucional y los
programas y proyectos necesarios para su cumplionien

v' Conformar federaciones y/o confederacionessdeiaciones municipales.

v' En general ejecutar todo tipo de actos o contrgiespermitan el cumplimiento de
sus objetivos y funciones.
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2.3.3.4 CARACTERISTICAS COMUNES (seglin SUBDERE)

v' Proceso de Constitucidon:Considerando la naturaleza de la personalidadsque
propone la asociacion municipal, el procedimiergacdnstitucion es simple, agil y
econdémico, permitiendo la obtencion de personaljdddica a través de un sistema
similar al de las corporaciones o fundaciones.

v" Organizacioén Interna: A pesar de que no esta reglamentado, SUBDERE peopo
que existan al menos tres estructuras de orgadizadi Asamblea de socios,
principal érgano en que radicaran las atribucioheglamentales de la entidad,
conformada por los municipios asociados, repredestgpor sus alcaldes (y
concejales); ii) Directorio, érgano ejecutivo corapto por un numero variable de
alcaldes (y concejales), responsable de la admaniéh superior de la asociaciéon y
iii) Secretario ejecutivo, encargado de la gesyi@ministracion de la entidad, con
dedicacion exclusiva, cuya contratacion se regirdlas leyes laborales comunes y
sera aprobado por el presidente del directorio.

v' Régimen juridico del personal:El personal esta regido por las normas del Cédigo
del Trabajo, permitiéndose establecer pasantiasorgistones de servicio de
funcionarios municipales, previo acuerdo de lop&esvos concejos.

v' Patrimonio: Las asociaciones disponen de patrimonio propiofiayexio de
acuerdo a la voluntad mayoritaria de sus sociasi@l esta formado por: Cuotas de
incorporacion, ordinarias y extraordinarias, deteada con arreglo a los estatutos;
Por donaciones; Por las utilidades provenientesudebienes y servicios; Por la
venta de activos y por erogaciones y subvenciomesepientes de personas
naturales o juridicas; De las municipalidades, tidades publicas, nacionales o
internacionales y; Demas bienes que adquieramarsbre.

v Fiscalizacién: Existen dos tipos de mecanismos de fiscalizacjémternos: El
directorio rinde periédicamente cuenta a la asamlle sus actividades vy; ii)
Externos: Ejercidos por la Contraloria Generalal®épublica respecto de fondos
publicos; Concejos y directores como agentes dealate municipalidades socias,
respecto de sus aportes y; Direccion del Trabajoeeo de los trabajadores.

2.3.3.5 RECURSOS INSTITUCIONALES DE LAS ASOCIACIONES
MUNICIPALES

La politica publica nacional de fortalecimiento lde asociaciones municipales, esta a
cargo de SUBDERE, a través del PFAM. Entre sugiobgse encuentran:

v" Promover el fortalecimiento de las asociacionesiapales, de modo que integren

un enfoque territorial del desarrollo y constituyana instancia efectiva de
articulacion entre la oferta publica regional yleananda local.
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v' Generar procesos para que las asociaciones sedndatores validos ante el sector
publico y privado, de tal forma de generar recurs@estionar las iniciativas que
contribuyan al desarrollo de los territorios a mse pertenecen, mejorando su
capacidad de gestion y representacion de los sgsmeomunes de los territorios.

v' Desarrollar acciones orientadas a que las asonegiavancen en su planificacion
estratégica para aportar como gestores del ddsagterritorios, especialmente en
los &mbitos del fomento productivo, la proteccionial y los residuos solidos.

Para ello, el PFAM se desarrolla a través de tmmponentes: i) La promocion de

iniciativas de Ley que fortalezcan el rol de lascaciones municipales; ii) La entrega de
recursos a través de fondos concursables paraasupedependencia del FNDR y otros

instrumentos de inversion regional y; iii) La peesén de asistencia técnica y capacita-
ciones que contribuyan a una proyeccion estratégima asegure la estabilidad de las
asociaciones municipales. Todo lo cual, apuntatalézer el trabajo estas organizaciones,
reforzando las actuales posibilidades financiezas)partiendo las experiencias exitosas y
profundizando sus capacidades de gestion tertitoria

Durante el afio 2014, el programa destiné cercafergillones de pesos para el desarrollo
de practicas asociativas, beneficiando a 14 asooe& de municipios desde la Region de
Arica y Parinacota hasta la Region de Magallanas.ihiciativas seleccionadas, abarcaron
diversas tematicas entre las que destacan: loeglda gestion para asociaciones de
municipalidades rurales, desarrollo sustentableyyqmtos turisticos, fortalecimiento
institucional, gestion territorial, cuidado medidaental, entre otros.

No obstante lo anterior, el programa presenta algumeficiencias vinculadas

principalmente a la calidad y oportunidad de infacidn en terreno entregada a las
distintas asociaciones, asi como también en el devenontos comprometidos, los cuales
son insuficientes a opinién de la ACHM. Tambiénpesible observar problema en la
fluidez de los tramites de pago y otros.

2.3.4. TIPOLOGIA DE LAS ASOCIACIONES MUNICIPALES

Al afio 2012, el Registro Nacional de AsociacionamMipales -sistematizado por
SUBDERE- contaba con un total de 52 organizacioras, cuales consideran la
participacion de 342 municipios que integran masie asociacion, tal como se detallara
mas adelante. A febrero de 26187 asociaciones se han constituido con persauhlid
juridica de derecho privado gracias a la promulgade la Ley que les otorga dicha
posibilidad. Estas se caracterizan por su amptertgeneidad ya sea territorial, financiera,
en capacidades de gestion, recursos humanos ziacal o de perfil poblacional.

! Desde el afio 2007, se observa que el presupusgtoograma ha aumentado en torno al 20%.
2 Registro unico de Asociaciones de Derecho PrivaoN°20.527. Actualizado al 18 de febrero de 2015.
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A continuacion, se agrupa el trabajo asociativéodanunicipios, en los siguientes cuadros
segun los criterios de: Asociaciones de caracter nacional) Asociaciones de caracter
territorial y; iii) Asociaciones de caracter tematico

i) Asociaciones de caracter nacional
Cuadro N°7: ASOCIACIONES MUNICIPALES DE CARACTER NAONAL

(En gris se destacan las asociaciones municipadesgoradas al registro Unico de SUBDERE)
REGIONES NOMBRE MUNICIPIOS

Asociacion 315 segun Registro Unico de Asociaciones Municipalen
Chilena de Personalidad Juridica de Derecho Privado (actuadiag
Municipios 18.02.2015)
Nacional Todas (Con Personalidad

Juridica de Derechg
Privado)

149.- Municipios de Chile: Algarrobo, Castro, Cqua Alto
del Carmen, Coquimbo, Coronel, Ancud, Chanco, Cdrra
Andacollo, Chafiaral, Cunco, Angol, Chile, Chico r&autin,
Antofagasta, Chillan, Curarrehue, Antuco, Chimbam
Curaco de Velez, Arauco, Chonchi, Coyhaique, Arica,
Cobquecura, Dalcahue, Aysen, Cochamo, Dofiihue,
Barnechea, Cochrane, El Quisco, Cabo de hornosnaCdl
Carmen, Cabrero, Collipulli, Freirina, Calama, €gpocion,
Frutillar, Calbuco, Constitucién, Futaleufu, Cahle
Contulmo, Futrono, Carahue, Con Con, Hualaihueta@ana
Combarbala, lquique, Isla de Pascua, Los Angel&asiféuen,
Juan Fernandez, Los Lagos, Pirque, La Florida, Vibss,
Pucon, La Unién, Lota, Porvenir, Las Guaitecas, ¢

Nacional QZ?:%?](;IO” dd Primavera, Lago Ranco, Maullin, Providencia, Lae8ar
tematica Y Todas Municioios Melipilla, Puqueldon, Lago Verde, Molina, Monte Rat
Turl'sti(?os Purranque, Putaendo, Laguna Blanca, Ninhue, P@istoes,

O’higgins, Punta Arenas, La Calera, Olmue, Puertalss,
Las Condes, Osorno, Puerto Montt, Licanten, Ovdligerto|
Octay, Linares, Palena, Puerto Saavedra, LituePlapudo
Puerto Varas, Llanquihue, Paihuano, Putre, Lola@nd®,
Puyehue, Los Andes, Pica, Pichilemu, Puchuncavita$a
Barbara, Villarrica, Queilen, Santa Cruz, Villaeflana
Quellon, Santiago, Vifa del Mar, Quinchao, Santonibgo,
Zapallar, Quintero, Talca, Quilléon, Temuco, Quem@H Til,
Rancagua, Timaukel, Rio Claro, Tocopilla, Rio Bueharres
del Paine, Rio Ibafiez, Tolten, Rio Hurtado, Tonaa Belipe
San Carlos, Tortel, San Fernando, Valdivia, Sané Jis
Maipo, Valparaiso, San Gregorio, Vichuquen, Sanr® el
Atacama, Vicufia, San Vicente de Tagua Tagua y ¥ilcu

Fuente: Elaboracion propia en base a catastro deigsones Municipales SUBDERE 2012 y 2015.

Las asociaciones dépo nacional son dos, la Asociacion Nacional de Municipios
Turisticos que cuenta con la adhesion de 149 Mpatidiades y la ACHM, que coordina la
participacion de todos los municipios del pais. (Beyalenzuela (2007), la ACHM
representa la opinién del conjunto de municipiose das principales autoridades del
Estado, lo cual obliga a su permanente participagi@poyo en la discusion de aquellas
politicas, programas y Leyes que afectan a susseptados. Asi también realiza un
intenso programa de apoyo técnico en diversas.areas
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i) Asociaciones de cardcter territorial

Cuadro N°8: ASOCIACIONES MUNICIPALES DE CARACTER RRITORIAL
(En gris se destacan las asociaciones municipatesgoradas al registro tnico de SUBDERE)

REGION
Asociacion de Arica, Tocopilla, Calama,
NORTE Municipalidades del | Taltal, Mejillones, Ollague
Norte de Chile Maria Elena, Sierra Gordg;

GRANDE Y
NORTE CHICO

(Con Personalidad | Antofagasta, Vallenar, Copiapo
Juridica de Derecho | Huasco, Freirina, Diego d
Privado) Almagro, La Higuera, Pica.
Asociacion de

Municipalidades de

[0

CENTRO- SUR. ciudades Puerto y de | Valparaiso, Aysén, San Antonjo
EXTREMO Borde Costero Chilen¢ Coquimbo, Punta  Arenas,
AUSTRAL (Con Personalidad Talcahuano, Puerto Montt.
Juridica de Derecho
Privado)

Asociacion de
Municipalidades
Rurales de Tarapaca | Camifia, Camarones, Pogo
Arica Parinacota Almonte, Pica, Colchane, Putre
(Con Personalidad |y General Lagos
Juridica de Derecho
Privado)

ARICA'Y
PARINACOTA

Asociacion de
Municipalidades de
la Regién de
ANREOIZNEV NI VAN Antofagasta
(Con Personalidad
Juridica de Derech
Privado)
Asociacion
Regional Atacama
ATACAMA (Con Personalidad
Juridica de Derech
Privado)

Tocopilla, Maria Elena, Calamg
Ollague, San Pedro de Atacama,
Antofagasta, Mejillones, Sierra
Gorda y Tal-Tal

Chafaral, Diego de Almagrp
Copiap6, Caldera, Tierr
Amarilla, Huasco, Alto de
Carmen, Freirina y Vallenar.

- o

Asociacion de
Municipios Rurales de

Asociacion i
C ) Norte Chico
Regional de Coquimbo, La Serent (Con Personalidad

Coquimbo Combarbald, Salamanca, s

(Con Personalidad | Higuera, Andacollo, Vicufig ;L:il;l,igg)de DETRELD

Juridica de Derech{ Paihuano, Monte Patria, Ovalle —
Asociacion de

Andacollo, Canela,
Combarbala, lllapel, [
Higuera, Los Vilos, Monte
Patria, Paihuano, Punitaqui, Rio
Hurtado, Salamanca

<4

COQUIMBO

Privado) Municipalidades de la I\ygfeall,s Alcalde Denis Cortés
Provincia de Choapa 9
Petorca, La Ligua, Cabild{ Asociacion de Cabildo, Llay Llay, Los Andes,
Papudo, Zapallar, Putaend Municipios Quinta Nogales; Panquehue, Petorca,
Catemu, San Felipe, Santa Maj Region Cordillera Quillota, Santa Maria; Hijuelas,

Panquehue, Llaillay, Nogalel (Con Personalidad La Ligua, Putaendo, San
Calera, La Cruz, Quillotg Juridica de Derecho | Esteban, San Felipe, Rinconagda,
Hijuelas, Limache, OImu{ Privado) Catemu, Zapallar
San Esteban, Rinconada, Calksociacion de
Larga, Los Andes , PuchuncayMunicipalidades del
Juan  Fernandez,  Quintefdvlarga Marga
Concén, Vifla del Mar, Villa Asociacién de
Alemana, Valparaiso, QuilpuéMunicipandades
Casablanca, Algarrobo, FQuillota Interior

Asociacion
Regional de
Municipalidades de
la Region de
VALPARAISO Valparaiso

Quilpué, Villa  Alemana
Limache y Olmué.

(Con Personalidad
Juridica de Derech

Hijuelas, La Calera, La Cru
Nogales y Quillota.

FITEEE) Quisco, El Tabo, Cartagena, Saj . . L
Antonio, Sto Domingo e Isla dégsouacmn de San Antonio, Cartagena, El
Pascua’ Municipios Litoral de | Quisco, El Tabo, Algarroba,

Los Poetas Santo Domingo y Casablanca
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OHIGGINS

BIO BIO

REGIONAL
; MUNICIPIOS
ASOCIACION
MIEMBROS
Codegua, La Estrella, CoingdAsociacion de Chimbarongo, San Fernando,
Asociacion de Litueche, Coltauco, MarchihueMunicipios Placilla, Nancahua, Chépica,
Municipalidades | Dofiihue, Navidad, GranergsSustentablesdela |Santa Cra, Palmila vy
Region de Paredones, Las CabraRegion de O'Higgins | Peralillo.
O’Higgins Pichilemu, Machali, Chépica,
(Con Personalidad | Malloa, Chimbarongo, Mostaz
Juridica de Derechq Lolol, Olivar, Nancagua, Peum Asociacion d
Privado) Palmilla, Pichidegua, Peralillg, *°>0*'2¢on €& . -
: ; - 'Municipios del valle | Santa Cruz, Palmilla, Chépica,
Quimiz e MEEs, HEwlh e Colchagua Nancagua, Placilla y Lolol
Rancagua, Pumanque, Ren g\l\AUCOL ’ ’
San Fernando, Requinoa, Sant
Cruz y San Vicente de Taguya
Tagua
Teno, Vichuquén, Hualafig aggciacion de
Rauco, Curico, Romeralynicipalidades ) i
Asociacion de Licantén, ~ Sagrada  Familigpayral-Retiro-Longavi| P2} Retiroy Longavi
Municipalidades | Molina, Curepto, Rio Claro,erra de Neruda)
Region del Maule | Constitucion, Pencahue, Talga;
(Con Personalidad | Pelarco, San Clemente, Maule,
Juridica de Derech Empedrado, San Rafael, Chango, =~
Privado) Cauquenes,  Pelluhue,  Villhsociacion Maule ltata .\ ,enes. chanco y Pelluhue
Alegre, Yerbas Buenas, Colbyrile Residuos Solidos.
Linares, Retiro, Longavi y Parral
Asociacion de
Municipalidades de la 8
(Con Personalidad Tirua ' ' y
Juridica de Derecho ’
Privado)
Asociacion de
Municipalidades Los Angeles, Laja
Biobio Centro para el| Nacimiento.
Desarrollo Territorial
Chillan, Chillan Viejo, Hualpén, Ny Cobqguecura, Coelemu, Ninhye,
San Carlos, Niquén , San Fabi Ai%‘?gggggjes del | Portezuelo, Quillén, Quirihue,
Bulnes, Quillén, Ranqu"'ValIe del Itata Ranquil, San Nicolas
Portezuelo, Coelemu, Trehuaco, Trehuaco.
Cobquecura, Quirihue, Ninhu| Asociacién de
San Nicolész Cabrero , Yumb{ Municipios | Tucapel Huepil, Antucg
Asociacion de gg;w:;o’Yﬂggzysagegﬁacgo L (B:%r ElliarEnes e o Quilleco, Santa Barbara,
|’:':Il lg]écg%a:]hgz?es & Angeles,  Tucapel, Antucg (Con Personalidad gﬁ'g%cig’_B?nghen' Negrete
Biobio I(\QIIUII”?]C’O’ S’e\llnta Eiarba':lra, _Ql_JlIatc .llau_ndlé:a)de Derecho ’
A ulchén, Negrete, Nacimient{ Privado
Siﬁgg:?g%ﬂgiﬂ Laja, San ,Rosendo, Alto Bio Bi Asogigc_ién de
Privado) ancepmon, Talcahuan| Municipios para fel _
ghlguayante, Desarrollo Econémico Santa Juana, Hualqui, Cabrefo,
ci [Pede gl e Ree [P Lozl San Rosendo, Yumbel, Floridg
Tomé , Florida, Hualqui (Con Personalidad ’ ’ i
Santa Juana, Coronel, Lol Juridica de Derecho
Lebu, Arauco, Curanilahu{ Privado)
Los Alamos, Cafiete, Contulmo Asociacion de Yungay, Pemuco, ElI Carmep,
Tirba. Municipios Canal Laja| San Ignacio, Pinto, Chillap
(Con Personalidad Viejo y Bulnes
Juridica de Derecho
Privado
Asociacion de
Municipalidades del
?ggglgersonalidad S:El:n _(rilarlos, San Fabian, Nigyen
Juridica de Derecho | ¥ ~0'NU€CO:
Privado)
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REGIONAL

MUNICIPIOS
MIEMBROS

REGION ASOCIACION

Asociacion de
Municipalidades de
Nahuelbuta

(Con Personalidad
Juridica de Derecho
Privado)

Lumaco, Purén, Los Sauces|
Traiguén

Asociacion de
Municipalidades Costg
Araucania

(Con Personalidad
Juridica de Derecho
Privado)

Carahue, Nueva Imperial
Saavedray Teodoro Smith,

Asociacion de
Municipalidades
Malleco Norte

(Con Personalidad
Juridica de Derecho
Privado)

ARAUCANIA

Collipulli, Angol,
Ercilla.

Renaico Y

Asociacion Valle
Central

=]

Victoria, Perquenco, Curacaut
y Lautaro

Asociacion de
Municipalidades
Turisticas Lacustre

Panguipulli, Pucén, Villarrica,
Curarrehue.

Asociacion de
Municipalidades del
Borde Costero del
Pacifico

=

San Juan de la Costa, Rio
Negro, Purranque, Fresia, Lps
Muermos y Maullin.

LOS LAGOS Cuenca del Lago

Llanquihue

Asociacion de Ancud, Castro, Chonchj,
e Curaco de Vélez, Dalcahug,
Municipalidades de la p 1d6 il 16
Provincia de Chiloe ugueldon, Queilén, - Quelion,
" | Quemchi y Quinchao.
Asociacion Provincial | o 0o cochame,  Fresig,
de Municipios de - -
. Frutillar, Llanquihue, Log
Llanquihue para el Il
manejo sustentable Muermos, Maullin, Puertp
Montty Puerto Varas.
Asociacion de
Municipios de la Frutillar, Llanquihue, Puertp

Octay y Puerto Varas

Asociacion de
Municipios
Precordillera

Cunco, Vilcan, Melipeuco
Padre las Casas

Asociacion de
Municipios de
Desarrollo
intercomunal Chiloé
(Con Personalidad
Juridica de Derecho
Privado)

Quemchi, Dalcahue, Ancud

Asociacion de
Municipios Region
de los Rios

(Con Personalidad
Juridica de Derech
Privado

Valdivia, Corral , Lanco, Lo$
Lagos, Mafil, Mariquina
Paillaco, Panguipulli, La Unior
Futrono, Lago Ranco y R
Bueno.

LOS RIOS

o -

Asociacion de
Municipios Pascua
Baker

O’Higgins y Cochrane.

Capitulo Regional | Cabo de Hornos, Laguna Blanco,
de Municipalidades Punta Arenas, Rio Verde, Sgan
de Magallanesy | Gregorio, Porvenir, Primavera,
Antartica Chilena. | Timaukel, Natales Torres Paine.

MAGALLANES
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REGIONAL
MUNICIPIOS
MIEMBROS

REGION

ASOCIACION

Asociacion de
Municipalidades de
Chile, AMUCH Lo Barnechea, Colina, L3
(Con Personalidad Condes, Pinto, Puente Alto
Juridica de Derecho
Privado)

"

Asociacion de
Municipios Rivera Suf Buin, Pirque y Paine.
Maipo

Asociacion de
Municipalidades El Bosque, La Granja, L
Ciudad Sur Espejo, La Pintana, Pedro
(Con Personalidad Aguirre Cerda, San Joaquin|y
Juridica de Derecho | San Ramoén.
Privado)

=]

METROPO-
LITANA

Maria Pinto, Pirque; Til Til; E
Monte; Talagante; Pefiaflor;

Padre  Hurtado;  Melipillaj
Colina; Paine; San Pedr
Alhué; San José de Maip
Lampa; Curacavi; Buir
Calera de Tango; Isla Maipo.

Asociacion Municipios
Rurales de la R.M.
AMUR

(Con Personalidad
Juridica de Derecho
Privado)

o0

Asociacion de
Municipalidades de la
Zona Oriente de la Las Condes, Vitacura, Lo
R.M. (Con Barnechea
Personalidad Juridica
de Derecho Privado)

37 asociaciones
territoriales

Fuente: Elaboracion propia en base a catastro deia@sones Municipales SUBDERE 2012 y 2015.

173 municipios

Se registran 49 asociaciones de municipiospaeterritorial:

- Un primer subgrupo son las asociaciones de cardgagj@mal que en total son doce,
guedando sin representacion las regiones de AriParinacota, Tarapaca y Los
Lagos.

- Un segundo subgrupo esta compuesto por treintete grganizaciones que abarcan
distintas territorialidades desde la Region de @uoha hasta la Region de Aysén.
Destacando el gran nimero de asociaciones de miasicjue se desarrollan en la
novena region de la Araucania.

Por ultimo, cabe sefialar que este tipo de asodesjoha logrado una alta legitimidad

técnico-politica, a través del desarrollo de immaies esfuerzos de coordinacién
institucional, principalmente con los GORE y lasuénsidades.
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iif) Asociaciones de caracter tematico.

Cuadro N°9: ASOCIACIONES MUNICIPALES DE CARACTER MATICO
(En gris se destacan las asociaciones municipatesgoradas al registro inico de SUBDERE)

ASOCIACION REGION MUNICIPIOS MIEMBROS
Asociacion de Municipios Pasdlaule Pencahue, Maule, Talca, San Rafael,
Pehuenche de Residuos Pelarco, Rio Claro y San Clemente
Solidos
Asociacion de Municipios Los Rios Valdivia, Corral, Futrono, Lanco, Las
Regién de Los Rios para el Lagos, Mafil, Mariquina, Paillacg,
proyecto Manejo Integral de Panguipulli, La Unién, Lago Lanco|y
Residuos Soélidos. Rio Bueno.

(Con Personalidad Juridica
de Derecho Privado)
Asociacion de Municipalidadd Los Lagos Puerto Montt, Puerto Varas, Frutillar,
de la Provincia de Llanquihue Fresia, Llanquihue, Los Muermags,
para el Manejo Integral de Calbuco, Maullin y Cochamé.
Residuos Solidos

(Con Personalidad Juridica d
Derecho Privado)
Asociacion de Municipalidadg Los Lagos Osorno, Purranque, San Pablo, $an
de la provincia de Osorno, Juan de la Costa; Puyehue, Puerto
Region de los Lagos para el Octay, Rio Negro.
manejo sustentable de residu
y la gestién ambiental

(Con Personalidad Juridica d
Derecho Privado)
Asociacion Municipal para la | Metropolitana | Vitacura, Pudahuel, Quilicura, Colina,
sustentabilidad ambiental, Juan Fernandez.
AMUSA

(Con Personalidad Juridica d
Derecho Privado)
Asociacion de Municipios Maule Vichuquen, Licantén, Hualafe,
Ambiente Saludable Curepto, Empedrado y Constitucion
Asociacion Proyecto Protege{ Metropolitana |La Florida, Pefialolén, San José |de
Parque Cordillera Maipo, Las Condes, Colina, Lo
(Con Personalidad Juridica d Barnechea.
Derecho Privado)

Asociacion de Municipalidadg Los Rios Los Lagos, Méfil
el==iile)\Ipj= | baisajes de conservacion par,
AMBIENTE La biodiversidad de la Regior
SNIUGYN:TI= de Los Rios
(Con Personalidad Juridica ¢
Derecho Privado)
Asociacion de Municipalidadd Los Lagos Puerto Varas, Cochamo
para el desarrollo de la
Apicultura, el turismo y el
medio ambiente, en la Zona ¢
Amortiguacién de la Reserva
Nacional Llanquihue, Parque
Alerce Andino y Parque
Nacional Hornopirén, de la
Regién de Los Lagos

(Con Personalidad Juridica ¢
Derecho Privado)

GESTION DE
RESIDUOS
SOLIDOS
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TEMA ASOCIACION REGION MUNICIPIOS MIEMBROS

Asociacion de Municipalidadg Araucania Renaico, Chol Chol, Galvaring,
IDENTIDAD con alcalde mapuche Saavedra, Curarrehue
INDIGENA (Con Personalidad Juridica ¢
Derecho Privado)
Asociacion de Municipalidadd Arica y Arica, Coquimbo, Iquique, Pucdp,
con casinos de juegos Parinacota, Puerto Varas, Natales, Vifia del Mar.
é?o'\ﬁ'\ggTRA' (Con Personalidad Juridica ¢ Tarapaca,
Derecho Privado) Coquimbo,
CASINOS DE ;
JUEGOS Valparaiso, Los
Lagosy
Magallanes.
Asociacion de Municipios Maule Rauco, Teno, Romeral, Curi¢o,
Valle de Curico Sagrada Familia y Molina
Asociacion Municipios del Metropolitana Isla de Maipo, Talagante y Mallocq
Valle del Maipo
Asociacion de Municipios Maule San Javier, Villa Alegre, Yerbas
FOMENTO embalse de Ancoa Buenas, Colbun y Linares
=1=16)p|0lear e Asociacion de Municipios Antofagasta, Maria Elena, Calama, Antofagasta,
Mineros de Chile Atacama 'y Tocopilla, Sierra Gorda, San Pedro|de
O’Higgins (en |Atacama, Ollague, Taltal, Caldera,
primera Chafiaral, Copiapd, Diego de
instancia) Almagro, Caldera, Rancagua, P0zo
Almonte, Vallenar, Andacollg,
Machali, Mejillones.

Fuente: Elaboracion propia en base a catastro deia@sones Municipales SUBDERE 2012 y 2015.

Del cuadro es posible observar que los municiptoagsupan en cinco grandes ambiters.
cuanto a las asociaciones formalmente constituiggisten nueve asociaciones para la
gestibn de tematicas en particular, entre las nofisunes se encuentra: la gestion de
residuos solidos, ambientes saludables, mineridjalses, explotacion de valles. No
obstante pueden existir otras practicas asociatjuasno responden a la institucionalidad
de asociaciones municipales, las cuales quedaa fistanalisis de este estutlio

Finalmente, cabe sefialar que la bibliografia comlzueque las asociaciones de tipo
tematico, favorecen en especial a aquellos muoige menor tamafio y recursos, que
presentan limitaciones en su capacidad institutigaaticularmente para articularse con
otros actores (Valenzuela, 2007).

* Nota metodolégica: Para efectos del presente @stadio se consideraran en el posterior analisielks
asociaciones del registro Unico elaborado por SUBBIEon actualizaciéon al 18 de febrero de 2015, vale
decir, aquellas que cuentan con personalidad @aride derecho privado, ya que aquellas que no rse ha
constituido como tal, podrian haber desaparecidm @resentar actividades, lo que limita y dificuita
andlisis.
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2.3.5. RED DE ACTORES DE LAS ASOCIACIONES MUNICIPALES

Para comprender de mejor manera los horizontegstsdiativismo municipal, es
preciso identificar un mapeo de los principalesi@s a nivel nacional. Para ello se elabora
el siguiente recuadro que identifica el sector deigpacion, los intereses y su influencia

en la toma de decisiones:

Cuadro N°10: MAPA DE ACTORES ASOCIATIVISMO MUNICIPAEN CHILE
SECTOR DE

PARTICIPACION

ACTORES

Subsecretaria de
Desarrollo Regional
(SUBDERE)

INTERESES

Apoyar técnicamente a las asociacio
municipales  para  fomentar
asociativismo asegurando la efectivig
de sus actividades.

INFLUENCIA
TOMA DE
DECISION

nes
?RI a
a

Gobiernos Regionalg
(GORE)

Ser el principal coordinador

S

las asociaciones municipales

e

interlocutor entre el Gobierno CentralModerada

gestion municipal.

Actores Alcaldes Liderar_ iniciativas_ _ va_tljosas para sp

Gubernamentales comunidad y su afiliacion partidaria.

(en posiciones de Liderar iniciativas valiosas para [su

Poder Formal) Concejeros comunidad y afiliacion partidaria, Alta
Municipales contrarrestar el poder del alcalde en’la

Internacionales

Contraloria General | Velar por la legalidad y transparentia
de la Republica en la ejecucion de las actividades de Baja
(CGR) asociaciones municipales.
Funcionarios Reducir sus  cargas Iaborale|§|,
T . . oderada
Municipales manteniendo sus puestos de trabajo.
Preservar el poder politico del Gobierno
Partidos politicos Central, visibilizando la gestion de |OR
Actores ficiali o ficiali Ita
Legislativos oficialistas municipios  oficialistas  ante a
e comunidad.
(En posiciones de . I 0od litico del bi
Poder Formal) Partidos politicos de Ejercer el poder politico de 90 1eTho
S Central, demostrando cercania con|kia
oposicion .
problemas de la realidad local.
Asociacién Chilena Ser_ el principal representante a nivel
L nacional de las demandas de IER
de Municipalidades o o a
(ACHM) asociaciones de municipios ante |'el
Gobierno Central
Actores Asociaciones Resolver problemas de las comunidddes
Institucionales Municipales de manera eficiente, velando PRhiq
(Organizaciones | Formalmente satisfacer las principales problematicas
en posicién de | Constituidas de cada comuna representada.
Poder Formal e Apoyar el desarrollo de estudios sobre
Informal) Universidades el fendbmeno del asociativismBaja
municipal.
Asociaciones Resolver problemas de las comunidddes
Municipales de manera eficiente, a través (Rhja

aprendizaje de buenas practicas.
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SECTOR DE
PARTICIPACION

ACTORES

INTERESES

INFLUENCIA
TOMA DE
DECISION

Empresas Privadas

Obtener legitimidad ante la comunid
donde desarrollan sus labores con e
de ganar clientes, evitar posib
conflictos o desarrollar proyectos
responsabilidad empresarial.

ad
fin

&aja

de

Organismos de
Cooperacién
Internacional

Financiar actividades cooperativas el
el nivel local, para la superacion
problematicas comunes.

ntre
déoderada

Actor -
Cgr?wlfritarios Resolver problemas de las comunidades
(Grupos de Asociaciones de manera eficiente, sin adoptar
P Municipales necesariamente los condicionamient®aja
Presion de la )
Informales en el proceso establecido por |la

Sociedad Civil)

Representantes de
organizaciones
comunitarias

Participar de la definicibn d
prioridades de problematicas a reso
por las asociaciones municipales

e
\Baija

SUBDERE para estos fines.

Ciudadania en
general

Recibir por parte del Estado, solucio
efectivas ante sus problemas

1Egja

Fuente: Elaboracion propia en base a revisiondghdifica.

En una logica prospectiva, se observa un escedaramplio apoyo para la conformacion y
fortalecimiento de asociaciones municipales, nstexido detractores de esta iniciativa,
sino por el contrario, los actores cooperan cateséarrollo de estas practicas.

2.4. PROBLEMAS COMUNES DEL ASOCIATIVISMO MUNICIPAL

No obstante las ventajas generadas a partir dedalioacion de esfuerzos, segun el
informe de SUBDERE (2008) y el estudio de J.P. Nalela (2007), es posible identificar
los siguientes nudos criticos en el asociativismaioipal nacional:

- Falta de claridad sobre el rol del asociativismo:

No existe en el contexto asociativo ni tampocolgaabierno Central una definicion clara
respecto al rol de las asociaciones en el mardotucienal y territorial. Se evidencia
ademas, falta de informacién entre los municipiastd de los procedimientos para
conformar asociaciones, como de la importancia ntrifucion de éstas en la gestion
municipal. Los municipios se muestran en genersintieresados en emprender este tipo de
practicas.

- Poca capacidad para generar autonomia financiera:

Hasta el afio 2009 los municipios se asociaban & da&onvenios que se vieron limitados
principalmente por la debilidad institucional y falta de personalidad juridica. Estas
organizaciones actuaban sin autonomia financidrajrastradas a través de un municipio,
lo que obstaculizé el desarrollo de proyectos mtaricipales, pues los costos de
coordinacién eran excesivos (ACHM, 2010).
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A partir de la posibilidad legal de constituir ongaaciones con personalidad juridica de
derecho privado, las asociaciones tienen la fatuftara generar ingresos propios y
contraer empréstitos. No obstante, su baja capadai@ coordinacion y los problemas
propios en la gestion de finanzas de los municipi@ambros, generan un circulo vicioso
para la promocién y sustentabilidad del autofinmmiénto. De este modo, estas
instituciones generan dependencia respecto astalpoion de proyectos financiados con
recursos del Gobierno Central, principalmente @salel FNDR.

En esta linea, la normativa no expresa con clad@agosibilidades de financiamiento de
las asociaciones municipales, por lo que existeaheximiento entre los municipios sobre
las opciones legales para la generacién de recymsmEos. Esto se diferencia de lo
ocurrido en el contexto internacional, donde Ia®ceciones tienen tradicion de
autonomia, por lo que conocen cuales son sus cengaé Yy mecanismos de
financiamiento. Estasuentan ademas, con el respaldo de algin nivebdemo, el cual
generalmente entrega recursos adicionales (ValenZ2@07).

- Capacidad y legitimidad del liderazgo:

En el escenario municipal, es conocida la rivalidae existe entre los liderazgos de
alcaldes y de concejeros municipales, lo que spdsa a la realidad de los municipios
miembros de las asociaciones. La heterogeneidaticpolde los territorios, genera

dificultades para la coordinacion efectiva entre poopios municipios y entre éstos y los
organismos del nivel central vinculados con logreges asociativos (Valenzuela, 2007).
Esto, ademas, genera problemas en la “autoestimda dnstitucion asi como también

produce un importante riesgo para la continuidalhsi@racticas asociativas.

Se evidencian conflictos por la superposicién derases particulares de cada municipio
por sobre el interés general de la asociacion,cipamente en aquellas de caracter
territorial. La disparidad en el poder de negodadie los alcaldes, ya sea por el tamafio,
capacidad econOmica del municipio o por la propeparacion profesional y legitimidad
del alcalde, genera interlocucion débil de aquehwmsnicipios con menor tamafio y
capacidad de gestion, prevaleciendo los interesdesdmunicipios de mayor tamario, los
cuales por lo general cuentan con mayor experigncegacidad institucional.

- Estabilidad y capacidad de gestion:

Dado el caracter muchas veces instrumental destasagiones municipales, la estabilidad
de estas instituciones no se basa en proyect@déegtios de largo plazo, sino en pequefias
acciones asociativas sin mayor impacto o en el gedos escenarios, las asociaciones se
transforman en convenios formales de buenas imees] sin generar acciones
colaborativas concretas a favor de la gestion local

Ademas, no existe adecuada capacitacion para cuenimicipios logren enfrentar la
demanda institucional que requiere la participa@aneste tipo de organizaciones, por lo
cual, a pesar de los esfuerzos por prestar asatEunica, existe un desinterés de distintos
municipios por seguir agregando funciones a suapgezh
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3. ANALISIS Y HALLAZGOS DE ENCUESTAS Y ENTREVISTAS

3.1 FACTORES ASOCIADOS AL EXITO DE LAS ASOCIACIONES
MUNICIPALES

3.1.1 DESCRIPCION DE FACTORES Y DEL MODELO HIPOTESI S

Con el fin de identificar aquellos factores criicqgue influyen en el éxito de la
gestion de las asociaciones municipales, se propom® hipotesis, el modelo conceptual
ilustrado en la figura N°1. Este posee de un td&ll12 factores que impactan en la
generacion de resultados de éxito, entendidos pfeetos de este estudio como la
sustentabilidad politica, econdmica y administeatie este tipo de organizaciones.

Los factores seleccionados, responden al ejerdeigevision bibliogréafica y al criterio
experto derivado de entrevistas en profundidadefas fuentes de informacion, se pudo
identificar con mayor relevancia y frecuencia a Igiguientes: 1) Cocreacion; 2)
Planificacién y/o vision estratégica; 3) Autoestimeganizacional; 4) Capacidad de
atraccion y disponibilidad de recursos financief)sResolucion de conflictos a favor del
bien comun; 6) Capacidad para formular y ejecutaygrtos; 7) Claridad sobre el rol del
asociativismo municipal; 8) Trabajo en redes; 9%eRB®n de Personalidad Juridica; 10)
Inclusion de aprendizajes de otras organizaciordds; Perfil idoneo de secretario
ejecutivo; 12) Liderazgo y compromiso de alcalBessidente de la Asociacion.

A continuacion se presenta el modelo conceptubiptEesis.

Figura N°1: MODELO CONCEPTUAL DE HIPOTESIS

FACTORES DE EXITO EN LA GESTION RESULTADOS
DE LAS ASOCIACIONES MUNICIPALES EN CHILE DE EXITO
P ATRACCION Y
< PLANIFICAQON AUTOESTIMA DISPONIBILIDAD SUSTENTABILIDAD
COCREACION Y/O VISION ORGANIZA- P
ESTRATEGICA CIONAL DE RECURSOS POLITICA
ECONOMICOS
RESOLUCION CA';/;\A(I:?IADAD CLARIDAD
SOBRE EL ROL TRABAJO EN SUSTENTABILIDAD
DE FORMULAR Y A
DEL REDES ECONOMICA
CONFLICTOS EJECUTAR ASOCIATIVISMO
PROYECTOS
INCLUSION DE
PERSONALIDAD APRENDIZAJES PERFIL IDONEO LIDERAZGO Y SUSTENTABILIDAD
JURIDICA DE OTRAS DE SECRETARIO COMPROMISO ADMINISTRATIVA
ORGANIZA- EJECUTIVO DE ALCALDES
CIONES
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- Factores de éxito:

En el siguiente cuadro, se expone la principalnilefin de cada uno de los factores que
componen el modelo de hipotesis, asi como tambiényariables y fuente de informacion:

Cuadro N°11: RESUMEN DE HIPOTESIS

N° | FACTORES

VARIABLES

DEFINICION

FUENTE DE

D

(HIPOTESIS) INFORMACION
“La co-creacidn es un proceso
donde nuevas ideas son
disefiadas con las personas, \¥,iccpiuth M-
no para eIIas, (Bason, 201)Galaz ' P"
-Trabajo con lag Esta definicion no_solo Aguile;ra, I;’
personas. acota a integrar verticalmen nostroza.  Josd:
a los ciudadanos en Ioﬁnfante A Barros
- Integraci6n vertica procesos de disefio A: Westermeyer
y horizontal de Ig desarrollo de  bienes YN© 2014, Co-
1 | Co-creacion. participacion. servic_:ios publicos. La re_\/isic')_ncr’eaci(jn ' dd
de literatura y experiencia .
- Orientacion a 4 internacional sobre innovacicnm,nk;)lyacIones
innovacion. pablica profundiza creciente-ﬁ‘;n e'ﬁ"é‘z Latmz'?
] Practicas de mente en procesos de @ Ona propuestad
innovacion  creacion que  buscan Institucionalidad |
' integracion  horizontal de I
instituciones publicas paraprocedlmlentos.
compartir el conocimiento en
pos de generar respuesta a
desafios publicos”.
“Dentro de los principales
factores de éxito para impulsar
- Planes de desarrollpY _ SOStener  procesos le
asociacion se encuentra |l&ravacuore, D.
Planificacion - |dentificacion de planificacion de las acciones &£lemente, A.
y/o vision proyectos, iniciativag mediano plazo, revelandose|l2006. El proces(
2 | estratégica. importancia de los planes deeciente de
- Socializacion de la desarrollo local y asociativismo
planificacion. microrregional, asi como laintermunicipal en
o importancia de tener unaArgentina.
- Evaluabilidad. visibn comudn para superar
competencias y potenciar
complementariedades”
-Elementos “El grado de autoestima
_ distintivos, organizacional dice relacignChantal, N. 1999
Autoestima diferenciadores. con el nivel de confianza queEl Asociativismo
organizacional. _ sus miembros posean eMunicipal:  Un
3 _ - Importancia de 10% cyanto a las capacidades |destrumento par:
(Identidad e propositos  de  la cymplimiento de susel fortalecimiento
Imagen organizacion. obligaciones o de negociainstitucional.
propia). - Confianza en |ai @cuerdos con otrosILPES.
capacidades. municipios
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)

servicios.

-Prestacion conjunta
de servicios.

aplicacién y mejorar su grad
de integracion para |
prestacion conjunta.

para atender un ambito de .
analysis of devet

ciopments in eigh
estern Europea

N°  FACTORES VARIABLES DEFINICION FUENTE DE
(HIPOTESIS) INFORMACION
- Generacion de De Leén, Y. 2012
recursos propios. “Las asociaciones que harha mancomunidag
_ logrado algun grado de éxitacomo modelo dé
., - Conocimiento de o
Atraccion y . son las que logran atragprganizacion
) . instrumentos de - ‘s
disponibilidad | . L .~ I'recursos. Prueba de ello es quetermunicipal
4 de recursos inversion =~ a _nivel las que mas proyectos hapara mejorar I8
. regional y comunal. | .
econdémicos ejecutado son las que hagapacidad de
-Eficiente contado con diversos tipos dgestion municipa
administracién de financiamiento”. y su sostenibili-
recursos. dad.
“El reto es convertir Ia
inevitable conflictividadsuma
- -Equ_lllbrlos cero que se produce en tom‘hosales, M. 2004.
Resolucion de | politicos. territorio por el acceso a lgs~ . .
. ... 1Como funciona e
5 | conflictos a _ recursos, en una COﬂﬂICtIVIdoCﬁuen obiernd
favor del - Resoluciones dalde suma positiva donde log = Sé hace
interés comtn | “directorio” a favor| intereses particulares puedlanaraL Ii):jeqrarlo
del interés general. | conciliarse en pro de un® '
interés  general para el
conjunto de la comunidad”.
c idad técni “Las asociaciones municj-
Adecuada - Lapac al tecnica| hales necesitan solucionar gus
capacidad parapostulacion a | yroplematicas  mediante  |eCriterio experto
6 | paraformular | Proyectos. generacion de proyectos dadilario Waissbluth
y ejecutar ~Tasa de adjudica- las limitaciones econdmicasProfesor Guia.
proyectos cién de proyectos. que caracteriza la gestion de
los municipios”.
c o “Nuestro proceso de asistencgia
- onor_:lmlenéo de | técnica también incluye ¢l
normativa sobre objetivo de dar claridad sobreCriterio experto
Claridad sobre asoqlguolnes la legislacién, pues para la€ntrevista a Luz
7 | el rol del municipales. asociaciones que se estaMaria Molina
asociativismo | _ conocimiento de for_mfando_ s un elemento |-Encargada PFAM,
estatutos propios. quizas- dificil de ent_ender, poiISUBDERE
lo que debe tener cierto grado
de induccién”.
. ‘L o Hulst, R.
- Generacion de as asociaciones AUeMrontfort A
actividades permanecen necesitan CONS5.veri 'A ot a'I
conjuntas. _dergr una variedad de arreglo§009 ,Instlitutiona.l
institucionales ya sea cor _,_..= " ..
. L . shifts in inter-
Trabajo en - Coordinacion para | gobiernos locales o con otrps " . ;
8 redes la prestacion de socios publicos y / o privadd Smumupal Servics
delivery. An

countries.
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NO

FACTORES

VARIABLES

DEFINICION FUENTE DE

(HIPOTESIS) INFORMACION
“Constituirse en A
o asociacion con OCrlt_erlo experto
- Organizacion de | rivado en el pais represe téawer Valenzuela
Posesion de derecho. muchas ventajas: en 'E'Xefl?t(i:\:gt,iz{;IJUR
9 Per,sqnalidad ‘Nuevas experiepcia (en , JLuz Maria
Juridica oportunidades de gﬁgr?]r:)ilamlzs ng olina
gestion. funcionar con mucha mSEB%aISQEaSE PFAM
eficiencia, y menos trabas”
“Una asociacion municipal
comparte experiencias, ideas y
- Relaciones con buenas préacticas con divergos
Incorporacion | otras asociaciones. | actores, principalmente can
de otros  municipios, asocig-
10 | aprendizajes | - Vinculos con ciones, universidades, ef{cSUBDERE. 2008
de otras organizaciones Este intercambio  puede
organizaciones| expertas entemas | generar que las asociaciorles
municipales. incorporen nuevos aprendi-
zajes que les permitan cumplir
de mejor forma sus objetivos|
“El perfil de los secretarios
- Perfil de cargo del | ejecutivos es un aspecto
secretario ejecutivo. | importante, por un lado debén
. . ., . |manejarse en el ambito~ . .
L - Experiencia tecnicg tico, con los Alcaldes, copCriterio experto
Perfil idoneo en ambito municipal. . “| Entrevista a Luz
11 | de secretario los poncejales, con I3 aria Molina
ejecutivo -Experiencia politica| egociaciones con el GORE, ¥ncargada PFAM
por otro, deben tene 'SUBDERE
-Rendicién de conocimientos sobre '
cuentas (Resultados| formulacion de proyectos y
de gestion) que también sean capaces|de
formularlos”.
“Para que wuna asociacign
municipal sea mas sosteniblénter Municipal
) en el tiempo requiere entreCooperation.
-Compromiso con el| otros aspectos un liderazgd oolkit Manual.
logro de los personal e institucional, donde2010. Prepared by
Liderazgo y propositos | la madurez poll'ti(_:f;\ se expresthe Council of
compromiso de organizacionales. en la comprension de quéurope (CoE), the
12 , para formar o mantenerUnited Nations
Alcalde - Capacidad de I -
) ) asociaciones municipales s®evelopment
Presidente convocatoria. : o i
requiere que los objetivos sd’rogramme and
- Respetabilidad de | enmarquen en el intereshe local
su figura. comdn, lo cual no requiefegovernment
necesariamente que dephitiative (LGI) of
existir uniformidad politica”. | the Open Society.

Fuente: Elaboracidn propia
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- Resultados de éxito.

Por su parte, se entiende como resultados deajatcapacidad de estas organizaciones de
generar un grado deseable de sustentabilidad edcmodrpolitica y administrativa,
conforme a sus propdsitos organizacionales

- Sustentabilidad Politica: Corresponde al involucramiento y aprobacion deacad
uno de los municipios miembros de una asociacionicipal, tanto en su proceso
de conformacion como durante el desarrollo de stiGre En esta linea, el factor
politico no solo es un factor clave para la confiridn de una asociacion, también
lo es para garantizar la toma de las decisiones rggpaldaran la gestion
organizacional. (De Ledn, 2012). De esta manerangsende que la sustentabilidad
politica esta basada en el respaldo otorgado poautoridades de los municipios
socios, a los objetivos que guian la gestion orgamonal.

- Sustentabilidad Econdmica: Hace referencia al necesario financiamiento que
necesita una asociacién para su sostenimiento gioinamiento. Si bien, a nivel
nacional la estructura presupuestaria de estasiaegaones esta determinada por el
aporte economico que realizan los municipios socies entiende que la
sustentabilidad econdmica se traduce en la patalilde garantizar la existencia o
generacion de los recursos que son necesariosgparéa asociacion se conserve
desde el primer momento, procurando buscar elibgailentre costos y beneficios
(De Leon, 2012). Asi, la sustentabilidad econonseatraduce en que la gestion de
la organizacion presenta autonomia respecto detteapasal entregado por los
municipios socios, logrando gestionar iniciativag Gatisfacen los intereses de los
mismos.

- Sustentabilidad Administrativa: Se refiere a la disponibilidad minima de
capacidad técnica para el funcionamiento de laiasoa, asi como también a
poseer cierta capacidad de lograr objetivos y raejoon eficacia tanto las propias
condiciones organizacionales como la de los gobgetacales. La sustentabilidad
administrativa de las asociaciones, se constit@gele el establecimiento claro de
sus objetivos y misién, con el fin de instituir sistema de relaciones, normas y
reglas precisas que permitan canalizar todas y waaale las diferentes demandas,
expectativas y acciones de una forma ordenadaems eficaz y previsible (De
Ledn, 2012). De esta manera, la sustentabilidadirshnativa se traduce en la
capacidad organizacional para generar autononpactsde la figura del secretario
ejecutivo. Ademas de la posesion de infraestru@deguada y un equipo de trabajo
con competencias técnicas que fortalecen el ddisaimstitucional.
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3.1.2. COMPROBACION DEL MODELO HIPOTESIS

3.1.2.2 DESCRIPCION DEL

INSTRUMENTO

LEVANTAMIENTO DE DATOS.

CUANTITATIVO PA RA EL

Con el fin deidentificar la presenciade factores de éxito del modelo hipotesis en
las asociaciones municipales con personalidadigaride derecho privado, se elabord un
instrumento cuantitativo que considera un totaB@eafirmaciones para ser evaluadas por
los/as secretarios/as ejecutivos/as de cada oegadiiz A fin de contrarrestar las posibles
limitaciones derivadas del sesgo de opinion detinBggario mencionado, se elaboré un
instrumento similar dirigido a uno o mas alcaldesgede las asociaciones a fin de dar un
margen de comparacion. Se presenta la ficha tédeidavantamiento de datos:

Cuadro N°12: FICHA TECNICA DEL LEVANTAMIENTO DE DADS

Instrumento 1: ENCUESTA
SECRETARIO/A EJECUTIVO/A

Universo

“Asociaciones  Municipales co
personalidad juridica de derec
privado” 37 asociaciones, seg
registro Unico de SUBDER
actualizado al 18 de febrero de 20]

Instrumento 2: ENCUESTA

ALCALDE/ ALCALDESA
nUno o dos alcaldes de municipios g
nparticipen de alguna asociaci

Ede derecho privado del registro uni
| 5sle SUBDERE sefialado.

imunicipal con personalidad juridic

Destinatario

Secretarios/as Ejecutivos.

Uno o dos Alcaldes/Alcaldesas
cada asociacion.

rio

Cantidad de 30 encuestas, (muestreo aleatorB) encuestas (muestreo aleatg
Encuestas segun disponibilidad de datos). segun disponibilidad de datos).
Aplicacion Via correo electrénico. Via correo electrénico.

Objetivo de la Identificar la  percepcion  delldentificar la percepcion del alcalg
encuesta secretario ejecutivo de la asociacipmel municipio asociado, respecto

respecto de la presencia de
factores descritos en el mode
hipétesis en la gestidn organizacin

len el modelo hipotesis en la gesti
abrganizacional.

le
de

da presencia de los factores descritos

on

Tipo de preguntas

Se presentan 36 afirmaciones de
presencia de factores de éxito er
gestidén de la asociacion, solicitan
identificar el grado de acuerdo seg
la propia realidad organizacional.

ldem.
la

do

an

Tipo de escala

Escala Likert de rango 1 a 5, don
1 representa absoluta disconf
midad y 5 absoluta conformidad
acuerdo respecto de la presencial
los factores del modelo hipotesis
la gestidén organizacional. Por tan
los resultados son directamel
proporcionales, es decir, a may
promedio, mayor presencia de |
factores indicados.

dEscala Likert de rango 1 a 5, dondi
brepresenta absoluta disconformida
& absoluta conformidad o acuer
despecto de la presencia de
efactores del modelo hipotesis en
l@gestion organizacional. Se agre
itedemas la opcion NS/NR. Por tan
dos resultados son directamer
oproporcionales.

0s

la
ga
to,
ite

Tasa de respuesta

52% sobre el universo, equivalentg
19 encuestas respondidas

> 5% del total de encuestas envia
equivalente a 9 encuestas respond

jas
das

Periodo temporal

Enero a Abril de 2015

Marzo a Abril de 2015
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3.1.2.3 RESULTADOS DE LA APLICACION DEL INSTRUMENT O
CUANTITATIVO PARA EL LEVANTAMIENTO DE DATOS

Considerando el envio del instrumento segun fidwaita del Cuadro N°12, es
posible identificar los siguientes resultados segépuestas de cada grupo de destinatarios:

Cuadro N°13: PRESENCIA DE FACTORES DE EXITO EN LASTION DE ASOCIACIONES
MUNICIPALES SEGUN PERCEPCION DE ALCALDES Y SECRETABS EJECUTIVOS

Secretarios Ejecutivos Alcaldes
Promedio Desv. Est. Promedio Desv. Est.

VARIABLES

1. Co-creacioén 4,0 0,6 3,7 1,2
2. Planificacién estratégica 4,1 0,7 3,9 1,3
3. Autoestima organizacional 4,5 0,5 4,0 1,2
4. Atraccién de recursos econdmicos 4,2 0,5 3,9 1,G
5. Resolucién de conflictos 4,7 0,5 4.3 0,8
6. Formulacion y ejecucion de proyectos 3,9 1,2 4 3, 1,3
7. Rol del asociativismo 4.7 0,4 4.3 0,7
8. Trabajo en redes 4,1 0,7 4,0 1,0
9. Personalidad Juridica 4,6 0,8 4,3 1,1
10. Incorporacion de aprendizajes 3,9 1,0 3,8 1,2
11. El rol del Secretario ejecutivo 4,6 0,6 4,4 0,6
12. El rol de Alcaldes Presidentes 4.8 0,5 No aplica
Promedio General| 4,3 0,4 40 | 09

Escala de 1 a 5, donde 1 representa absoluta ésoadad respecto de la
presencia del factor en la gestion organizacignalabsoluta conformidad.

En términos generales, se observa que los encosstddntificaron un alto nivel de
presencia de los factores de éxito propuestos smeée€lo hipotesis, alcanzando promedios
generales por sobre la valoracion 4.0, lo que adlto acuerdo respecto de la presencia de
estos elementos en la gestion de las organizacanikes que participan.

Por un lado los secretarios ejecutivos identifican mayor valoracion la presencia de los
factores: “Aporte del alcalde presidente de la iasia@n”; “Claridad sobre el rol del
asociativismo” y; “Capacidad para resolver confiicen pos del interés comun”. Estos
alcanzan valores de 4.8; 4.7 y; 4.7 respectivaméndi®s cercanos al 6ptimo. Destaca la
desviacion estandar alcanzada por los factorefaleriulacion y ejecucion de proyectos” e
“Incorporacién de aprendizajes de otras organizeasbcon valores de 1.2 y 1.0.

Los alcaldes por su parte, identifican con mayasencia a los factores de: “Rol del
secretario ejecutivo”; Oportunidades a partir déHasesion de personalidad juridica de
derecho privado”; “Claridad del rol del asociatmis’ y; “Capacidad de resolver conflictos

en pos del interés comun”. A éstos le asignan &bsres de: 4,4 para el primer caso y 4,3
para los ultimos tres.

“ Para conocer valores resultado de cada categuyim variable, ver anexos.
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Si bien la percepcion de los secretarios ejecugosas optimista que la percepcion de los
alcaldes encuestados, no se aprecian grandes ndiesserespecto a sus valoraciones

promedio. No obstante, la alta desviacién estapdesentada en las respuestas de los
alcaldes de municipios participantes de asociasiogenera limitaciones metodoldgicas, lo

gue sumado a la baja tasa de respuesta, correspm@ un 15% sobre la cantidad de

encuestas enviadas, obliga a desestimar la peécepld estos actores en el posterior

andlisis, atendiendo a su validez estadistica.

- De los secretarios ejecutivos

Considerando las respuestas entregadas por letaens ejecutivos, que representan a 19
de las 37 asociaciones de municipios con persauhljdridica de derecho privado, es
posible representar los valores promedios asignaologstos, segun el siguiente grafico:

Figura N°2: PRESENCIA DE FACTORES DE EXITO EN LA SEION DE ASOCIACIONES
MUNICIPALES SEGUN PERCEPCION DE SECRETARIOS EJECUODBE

Factores de éxito en la gestion de las Asociaciordanicipales,
segun percepcion de Secretarios Ejecutivos

Escala de 1 a 5, donde 1 representa absoluta ésoodad respecto de la
presencia del factor en la gestiéon organizacignalabsoluta conformidad

Junto a los factores valorados con mayor presanti@ gestion de estas organizaciones,
descritos anteriormente, es posible observar agpuetin menor representacion, éstos son:
“Incorporacion de aprendizajes de otras organireddy “la formulacion y ejecucion de
proyectos” con valoraciones promedio de 3,9 cada yiia implementacion de “practicas
de co-creacion” con una valoracion promedio de Bdilo que los dos primeros presentan
las més altas valoraciones para la desviacion detares necesario incorporar otros
aspectos para el posterior analisis.
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3.1.3. SELECCION DE CASOS

Considerando las respuestas de los/as secretargefaitivos/as, se escogen cinco
casos para verificar si la presencia de los doceres del modelo hipotesis influyen en la
consecucion de resultados de éxito. Estos casomfgeleccionados por recomendacion de
expertos principalmente en base a trayectoriapdibpidad de datos y facilidad de acceso
a las fuentes de informacion.

Asi, los tres primeros casos presentan valoresraiesepor sobre el promedio, vale decir
sus secretarios ejecutivos (o simil) identifican omayor representacion los factores citados
en el modelo hip6tesis en la gestion de sus orgeioi@es, mientras que los casos 4 y 5,
registran valores generales bajo el promedio, @aue su analisis resulta pertinente para
dar un margen de contraste.

El siguiente cuadro muestra los valores observpdaslos cinco casos seleccionados:

Cuadro N°14: PERCEPCION DE FACTORES EN LA GESTIOR DASOS DE ESTUDIO
Subgrupo objeto de estudio Estadistica de referencia

Caso Caso Caso Caso Caso Prom D.est Min Max

VARIABLES 1 2 3 4 5 Gral. Gral. Gral. Gral.
1. Co-creacion 43 43 45 35 38 40| 06| 30| 5,0
2. Planificacion estratégica 48 45 48 45 349 41)0,7| 23| 4,8

3. Autoestima organizacional 47 50 50 40 40 45| 05| 3,7 5,0

4. Atraccion de recursos 50 45 50 43 38 42| 05| 35] 5,0
economicos
5. Resolucion de conflictos 50 45 45 50 40 47|05 35| 5,0

6. Formulacion y ejecucionde | 50 47 47 50 30 39 12| 1,0( 5,0

proyectos

7. Rol del asociativismo 47 50 47 43 47 47| 04| 3,7 | 5,0
8. Trabajo en redes 43 50 43 37 40 41)0,7| 20| 5,0
9. Personalidad Juridica 50 50 50 50 50 46|08 30| 50

10. Incorporacion de aprendizajess,0 45 35 30 35 39| 10| 20| 50

11. El rol del Secretario Ejecutivo5,0 48 50 43 445 46| 06| 2,8 | 50

12. El rol de Alcaldes President¢s5,0 50 50 30 50 48| 05| 3,0 5,0

PROMEDIOS GENERALES | 48 4,7 4,7 41 41| 43| 04

Escala de 1 a 5, donde 1 representa absoluta ésoodad respecto de la
presencia del factor en la gestion organizacignalabsoluta conformidad.
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Cabe sefialar que los casos 1 y 2 superan para lmsidactores los valores promedio,
mientras que el caso 3, solo esta bajo el promedioel factor “Incorporacion de
aprendizajes de otras organizaciones”. El casadepta valores por sobre el promedio en
cinco de los factores, no obstante su promediorgeesta por debajo del estandar. Por
altimo, el caso 5 presenta valores por debajo empdio para todos sus factores a
excepcion del factor de “Personalidad juridica deedho privado”, el cual es ponderado
con la nota maxima por los cinco casos de estudio.

3.1.2.1 DESCRIPCION GENERAL DE CASOS SELECCIONADOS

Caso_1:Asociacion municipal de caracter territorial regibcon cerca de 10 municipios

socios. Posee mas de 15 afos de trayectoria Yoe2GEP obtuvo su personalidad juridica
de derecho privado. Su secretario ejecutivo poastavormacion y lleva casi 15 afios de
experiencia en dicho cargo. Actualmente gestionsiaieéb grandes proyectos y administra
un presupuesto total que supera los 1.000 milldegsesos.

Caso 2: Asociacion municipal de caracter tematico con &afe seis municipios socios.

Posee mas de quince afos de trayectoria y el afid @ftuvo su personalidad juridica de
derecho privado. Su secretario ejecutivo es profi@si con mas de cuatro afios de
experiencia en el cargo. Actualmente gestiona reds grandes proyectos y administra un
presupuesto que supera los $1.000 millones.

Caso _3:Asociacion municipal de caracter territorial, ppserca de diez municipios socios
y mas de tres afios de trayectoria con personaliadica de derecho privado. Su
secretario ejecutivo es profesional y tiene masudeafio de experiencia en el cargo.
Actualmente gestiona mas de 5 proyectos y admanisirpresupuesto que supera los $500
millones.

Caso _4:Asociacion municipal de caracter territorial telw@t con mas de 15 municipios

socios. Posee cerca de diez aflos de trayectolias wltimos tres ha operado bajo la
personeria juridica de derecho privado. Su se@etprcutivo es profesional con mas de un
afo de experiencia en el cargo. Actualmente gestimnpar de proyectos y administra un
presupuesto que no supera los $200 millones.

Caso_5: Asociacidon municipal de caracter territorial praial con cerca de cinco

municipios socios. Posee mas de cinco afios dectmige y el afio 2014 obtuvo su
personalidad juridica de derecho privado. Su satoeejecutivo es profesional con cerca
de 5 afos de experiencia en el cargo. Actualmemte gestiona proyectos con

financiamiento externo y administra un presupussdacido.

Por tanto, segun la opinién de expertos, la desiéripgeneral de los casos y los resultados
presentados en los cuestionarios, se entiende apidrds primeros casos de estudio
presentan resultados de éxito, mientras que ldantes estan en vias de lograr niveles
deseables de sustentabilidad politica, econdmicaagiministrativa. A continuacién, se
analiza, a partir de las entrevistas semiestrudtisrala incidencia de los factores del
modelo hipotesis en la consecucion de resultadésitiz
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3.1.4. ANALISIS DE FACTORES EN CASOS SELECCIONADOS

Las claves para el éxito de asociaciones munigpsgehan identificado a partir de
la bibliografia consultada, del criterio de expsrjode los relatos de secretarios ejecutivos
de los casos seleccionados. A continuacion, ateddiea las fuentes de informacién
indicadas, se presenta un analisis de cada unmsdadtores, identificando un conjunto de
citas obtenidas de las entrevistas, a fin de rdapés conclusiones obtenidas, respecto de
la real incidencia de los factores del modelo l@pistsobre una gestion exitosa:

FACTOR 1: CO-CREACION

Subgrupo objeto de estudio Estadistica gral. de referencia

VARIABLE Caso Caso Caso Caso Caso Prom DesEst Min. Max.

1. Co-
creacion

1 2 3 4 5 Gral. Gral. Gral. Gral.
4,3 4.5 3,5

El factor “Co-creacion” ha sido evaluado por logretarios ejecutivos con un
promedio general de 4,0. Los tres primeros caspsran el promedio mientras que los dos
altimos estan por debajo de éste. Cabe considaeelggrado de dispersion de la variable
es moderado con un valor de 0,6.

Se considera el analisis de la incidencia del fact-creacion en el éxito de las

organizaciones, tanto por la recomendacion deérmitexperto como por la revision

bibliografica. Este concepto ha sido definido pas@& como “un proceso sistematico de
creacion de nuevas soluciones -con las persongsanaoellas-” (Bason, 2010). Dista de
ser un mecanismo de aprendizaje de transferenoeallien el cual se realiza la
identificacion y difusion de buenas practicas, ya gn la co-creacion no existe la figura de
un innovador que desarroll6 una buena practica yasensefio a un aprendiz, por el
contrario, en la co-creacion se identifica un desae interés comidn y se aborda en
espacios horizontales de conversacion, abrién@dopedibilidad para divergir, modificar y

adaptar una nueva solucion “ad hoc” para los ppaintes, lo cual genera cierto

compromiso para su posterior implementacion. (WWaigls et al, 2014).

“La definicion de co-creacion, no solo se acotatagrar verticalmente a los ciudadanos en
los procesos de disefio y desarrollo de bienesvicgss publicos, puesto que la revision de
literatura y experiencia internacional sobre inma®a publica, profundiza crecientemente

en procesos de co-creacion que buscan la integr&cdzontal de instituciones publicas

para compartir el conocimiento en pos de generspuesta a desafios publicos”

(Waissbluthet al, 2014).

En Chile, la experiencia de co-creacion llevadaldocpor la Universidad de Chile, para
incentivar los procesos de innovacion entre CendmsSalud Familia (CESFAM), entes
municipales responsables de la Atencion Primari&aed para el 80% de la poblacion
nacional, ha sido positivamente evaluada debidogeheracion de ambientes colectivos de
una cierta “efervescencia innovadora” frente a fil@sale gran impacto potencial en dicho
ambito (Waissbluttet al, 2014).
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De esta manera, en el ejercicio de levantar laepois de co-creacién en los casos

seleccionados, se observa que ésta es una prgetieealmente ausente en la gestion de las
asociaciones observadas. Solo una de ellas recdadogplementacién de procesos de

integracion de tipo vertical y horizontal que caryeln en plan de trabajo a realizar en

determinada materia:

“Una de las cosas que hicimos el afio 2014 fue imdatando la participacion
ciudadana. Organizamos foros ciudadanos (...) diog a concejeros comunales del
concejo de la sociedad civil de las comunas mies)br@s otros dirigentes relevantes
que cada comuna, mas o menos 80 a 100 dirigentgsAsi, se dialogaba con
autoridades como ministros y/o representantes dacses publicos (...) y cuando ya se
terminaba toda la parte del dialogo con la gentejithbamos a las autoridades a una
conversacion con los alcaldes y con algunos detémsicos mas relevantes, una
conversacion mas intima como de media hora doragllamos a algunos acuerdos
para seguir trabajando, y ahi, como nunca todo ltessiempre al 100%” (Caso 5).

“Después, le hicimos una propuesta de cuatro teah&EREMI (...) y se convocé a una
jornada donde se constituyeron mesas bipartitagprexes funcionarios y sectores
involucrados estuvieron ahi. Tanto alcaldes y latgedel SEREMI constituyeron estas
cuatro mesas, trabajaron, hicieron un trabajo de@cerse y nosotros —la asociacion-
por supuesto llevabamos una propuesta de cOmo jaaka estos cuatro temas y ellos
la suya, discutimos y resulté en el compromisoedglis trabajando y convocar antes de
fin de afio una nueva jornada donde pudiéramos damrésultados (...) La novedad es
gue una de las mesas se transformoé en plan maestitrial” (Caso 5).

Cabe sefalar que esta experiencia corresponde aeaursois principales logros de esta
organizacioén. El resto de los casos observadossar ple que no identifican practicas “co-
creativas”, si poseen una opinion respecto denlavacion en su gestion:

“La innovacion ha sido muy dificil para las asocdiages a pesar de que es un tema que
hay que complementar, pero ha sido muy dificil rseten la innovacion, porque esta
definida mas como un proyecto académico, de lagewidades o de los grandes
centros de investigacion” (Caso 1) .

..."sin la autogestion no hay ningn —negocio- queémmve, se queda flotando pues la
verdad -negocio mas en el sentido de la dinamia® ¢ pues desde el punto de vista de
la administracion uno tiene que mirarlo con esosesej porque 0 Sin0 entonces no
funciona, entonces ahi ademas de ser innovadorgstnus como asociacion hemos sido
super disciplinados” (Caso 2).

Por su parte, el caso 3 reconoce que la innovasdmno de los lineamientos que desean
fortalecer en su gestidon y para ello han incentvadunos proyectos bajo este enfoque:

..."se analizo la situacién de los municipios en €hyl como la innovacién puede
ayudar a mejorar al sistema” (Caso 3).

Por ultimo cabe destacar el relato del caso 4:
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“Entendiendo que hay temas transversales que sedgmueabordar de manera
tradicional y otras particulares a las que no llegés financiamientos regulares, es
donde nuestra asociaciordebe jugar un rol fundamental para crear la forneanexo,

la metodologia y protocolo para llegar ahi, estadvacion que podemos generar para
lograr adaptar los recursos disponible (...) Poroek innovacion que intentamos
generar nosotros, es lograr que todo esto que e del sistema, se pueda integrar
sin dejar de lado lo tradicional” (Caso 4).

Por tanto, considerando el modelo de hipotesiqostble sefalar que a pesar de que el
levantamiento cuantitativo de datos arrojo una ifgode representacion de este factor en
la gestion de estas organizaciones, las entrevestgsrofundidad no permiten confirmar
dicha relacion, ya que no se desprende la evidereiasaria para considerar a la co-
creacion como un factor determinante en la cons&cude sustentabilidad politica,
econdmica y administrativa. No obstante, es destada importancia que los entrevistados
reconocieron para la innovacion como un determeantla obtencion de resultados éxito,
por lo que se considera a este factor como un geaede valor publico.

FACTOR 2: PLANIFICACION Y/O VISION ESTRATEGICA

Subgrupo objeto de estudio Estadistica gral. de referencia

VARIABLE Caso Caso Caso Caso Caso Prom DesEst] Min. Max.

1 2 3 4 5 Gral. | Gral. | Gral. Gral.
4.8 4.5 4.8 4.5 3,5

2. Planificacion y/o
vision estratégica

El factor “Planificacion y/o vision estratégica” Balo evaluado por los secretarios
ejecutivos con un promedio general de 4,1, queamihportante presencia en la gestion de
estas organizaciones. Para el subgrupo objeto tleli@scabe sefalar que los cuatro
primeros casos superan el promedio mientras qumadiksta por debajo de éste. Cabe
considerar que el grado de dispersion de la variebimoderado con un valor de 0,7.

Segun las referencias bibliograficas, el desarm#igprocesos de planificacion incide en el
exito de las organizaciones. CEPAL define este ggtoc como “una herramienta de
gestion que permite apoyar la toma de decisionesasleorganizaciones en torno al
quehacer actual y al camino que deben recorrel feitueo para adecuarse a los cambios y
a las demandas que les impone el entorno y logmaalyor eficacia, eficiencia y calidad en
los bienes y servicios que proveen”. Desde un pdatasta metodoldgico, la planificacion
estratégica consiste en un ejercicio de formulagiG@stablecimiento de priorizacion de
objetivos establecidos bajo lineamientos de acgaa conseguirlos (CEPAL, 2011).

En relacién a los componentes del proceso de alaoibn estratégica CEPAL sefiala que
para las organizaciones del sector publico, si beeexiste en general un modelo Unico, la
revision de varias metodologias de planificaciotragsgica en un conjunto de paises,
permitié sistematizar algunos pasos basicos qudeberian faltar. Estos son la definicion
de: mision, objetivos estratégicos, estrategidimid®n de indicadores y metas” (CEPAL).
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En el marco de las asociaciones municipales, lkifflacion estratégica en torno a la real
necesidad de resolver un problema comun es clagegb@anzar los logros esperados. Por
ejemplo, del analisis de las dificultades del psocde asociativismo intermunicipal en
Argentina, donde uno de los principales problensataalebilidad de la planificacion, se
desprende que “dentro de los principales factomséxito para impulsar y sostener
procesos de asociacion se encuentra la planificad® las acciones a mediano plazo,
revelandose la importancia de los planes de ddaloocal y microrregional, asi como la
importancia de tener una vision comuUn para sup@@mpetencias y potenciar
complementariedades” (Cravacuore, 2006).

Al respecto, en el estudio de los casos seleccomab posible observar que el escenario
de los tres primeros casos, presenta resultadpscens®s, ya que reconocen con claridad
el desarrollo de procesos e instrumentos de ptawcifin, asi por ejemplo:

..."esta Asociacion si tiene una propuesta, ya qusotros somos la primera Asociacion
que tiene una planificacion estratégica, nosotrosseguimos financiamiento del Fondo
de Apoyo Municipal (FAM) e hicimos la planificaciéstratégica de esta asociacion
hasta el afio 2015, y este afio el proyecto que estasulicitando al programa de
fortalecimiento es desarrollar la segunda planifidan estratégica que corresponde
desde el afio 2016 al 2020. Tema que también s#ovedin el directorio” (Caso 1).

“Por supuesto que tenemos plan estratégico de dekbary tenemos plan estratégico de
gestion, es decir dos planes estratégicos mas aramohunicaciones internas y externas
(...) Pero ademas tenemos planes de trabajo, qudaosoanuales que tienen que ser
aprobados por el director y por la asamblea, entmese plan de trabajo es un plan de
trabajo general que se alimenta por los distintdanps de trabajo de las distintas

areas” (Caso 2).

...“Todo eso, objetivos, plazos y todo lo que se dhescetc., se planific6 en enero y
febrero del afio pasado, y desde marzo se cometabaar activamente, ahora esa

informacion no es de conocimiento publico, perodoudecirte que tenemos dentro de
nuestros objetivos, una cierta cantidad de semosaal afio y otras varias actividades”

(Caso 3).

Por su parte, los udltimos dos casos, no reconocen ataridad seguir procesos de
planificacion propiamente tal, a pesar de que ocemota necesidad (y obligacion
normativa) de contar con planes de trabajo anual.

“Basicamente el timoén de la Asociacion lo teni&etretario Ejecutivo (...) no existe un
proceso de planificacion estratégica propiamentedalo planes anuales” (Caso 4).

“Mira, eso -los objetivos- lo tienen que resolveslalcaldes después, lo tienen que
conversar ellos, yo hice la propuesta al presideptga que trabajemos muy en
conjunto este afio (...) pero también esto es un pooea que de repente, si hay una
mala decisién, se puede caer todo (...) también momgto funciona mucho con la
voluntad, y la perseverancia de mantener la redigtionando y de convocar, insistir y
todo eso” (Caso 5).
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Por tanto, considerando el modelo de hipétesispasble sefialar que de los casos
estudiados se desprende la evidencia necesaria gsmeerar que la planificacion
estratégica es un factor critico para la obtenaénresultados de éxito. No obstante,
también se hace evidente la necesidad de avanzda etapa final del proceso de
planificacién basado en la evaluacion de la egjiate/a que este mecanismo que no se
evidencia en ninguno de los casos seleccionados. dsaciaciones no cuentan con
informacion en base a indicadores, sino que lauee&n responde generalmente al grado
de satisfaccion que los secretarios ejecutivosilpatode su directorio o de la evaluacion
desde su propia perspectiva.

FACTOR 3 IDENTIDAD E IMAGEN PROPIA (AUTOESTIMA
ORGANIZACIONAL)

Subgrupo objeto de estudio Estadistica gral. de referencia

Caso Caso Caso Caso Caso Prom | DesEst| Min. Max.

VARIABLE 1 2 3 4 5 Gral. | Gral. | Gral. Gral.
3. Autoestima

organizacional

5,0 5,0 4,0

El factor “Autoestima organizacional” ha sido ewo por los secretarios
ejecutivos con un promedio general de 4,5, queindita presencia en la gestion de estas
organizaciones. Para el subgrupo objeto de estadie sefialar que los tres primeros casos
superan el promedio mientras que los dos ultim@gsor debajo de éste. Cabe considerar
que el grado de dispersion de la variable es lmjaia valor de 0,5.

La autoestima organizacional es considerada umrfatd éxito para las organizaciones
segun la bibliografia consultada. De esta maneaistem diversas definiciones de identidad
organizacional. El siguiente cuadro permite idérdifalgunas perspectivas:

Cuadro N°15: CONCEPTUALIZACION DE LA IDENTIDAD ORGHIZACIONAL
TIPOLOGIA DE LA IDENTIDAD AUTOR(ES)

Central, distintiva y duradera, es decir, un cotgude| Albert y Whetten (1985)
afirmaciones e historias persistentes acerca datlaraleza
Unica de la organizacion.

Una comprension comun, trasladando la atenciorodgué| Gioia, et al., (1994)
es explicitamente afirmado al conjunto de estrastur
cognitivas compartidas de los miembros de la opgandn
Cultura, imagen, vision, mision, logica dominantientidad| Hatch y Schultz, (2000); Pratt y
corporativa, marca corporativa, y reputacion Foreman, (2000); Pratt, (2003).
Algo que las organizaciones “tienen”. un rasgbjol, (1991); Gioia, (1998)
potencialmente un activo 0 un recurso.
Un proceso continuo, como algo que “ocurre” en |l&oia, Schultz, & Corley,

organizaciones y esta continuamente en desarrollo. (2000); Hatch & Schultz,(2002).
Grado en que los miembros de una organizacion pocan| Dutton, Dukerich & Harquail,
identidades organizacionales clave dentro de suicis. (1994).

Fuente: Contreras y Hernandez (2011).
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La identidad organizacional, representa aquel goedealoracién otorgado por el conjunto
de sus miembrosEh el contexto de las Asociaciones Municipalegratlo de autoestima
organizacional dice relacion principalmente conndel de confianza que sus miembros
posean en cuanto a las capacidades de cumplimigateus obligaciones o de negociar
acuerdos con otros municipiogChantal, 1999).

Al respecto, del estudio de los casos seleccionadogbserva que los cuatro primeros,
presentaron muestras claras de poseer una idenpigda, identificando elementos
diferenciadores y compromiso con los propésitogsiizacionales.

..."hoy dia esta Asociacion es conocida, respetadasolamente en temas técnicos,
también en temas politicos (...) Cabe destacar qaedmhay fiestas patrias a todos los
funcionarios se les paga la misma cantidad de remsirpor concepto de aguinaldo,
para navidad es lo mismo, incluso los profesionaéesben o mismo que todos, eso te
da una igualdad, el sentido de pertenencia, de est® es algo que funciona (...)
tenemos muchas fortalezas, porque al final esté@logo-los municipios miembros-

agrupados bajo un mismo afan de poder avanzaresdo que nos identifica” (Caso 1).

..."“ -nuestro trabajo- es cultura, eso es trabajosg @s el objetivo que nos propusimos y
en el fondo eso es lo que hemos ido logrando, abstan trabajo largo porque trabajar
con los seres humanos, es un trabajo de por vida yieo va viendo que va avanzando,
va avanzando muchisimo, o sea, ya hay un entendoryeuna valorizacion de nuestras
areas que son patrimonio de todos” (Caso 2).

..."es como si nosotros estuviésemos en la adolescgnahora nos falta toda la
madurez, formamos bases pero ahora vamos a daeanagte todo lo aprendido y lo
que hicimos se mantendra en el tiempo (...) Miragoghpromiso es muy importante
para las personas que trabajan aca, las personas tmabajan acad son super
comprometidas, y si ha llegado en algin momento pessona que no esta
comprometida o que le “saca la vuelta al trabajod funciona y se tiene que ir (...) lo
otro es que hay mucha gente joven, con hartas gdratas ideas y dirigidos todos por
personas con mucha experiencia, entonces es ueaalmombinacion” (Caso 3).

De igual manera, los primeros tres casos plantden @nfianza en sus propias
capacidades:

“Esta es una asociacion potente por sobre todastass (...) (Caso 1).
..."se entiende cuando una Asociacion esta bien aanfad) -esta asociacion- creo que
fue tan bien pensada, tan bien pensada porquereaotml, es tematica, y tenemos

fuerza (...)” (Caso 2).

..."esta Asociacion va a tener mucho que decir, mup® hablar de aqui a muchos
afios mas” (Caso 3).
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Por su parte, el caso 4 si bien no identifica ctaridad en su relato una identidad
particular, si se evidencia que reconoce rasgoactaisticos asociados a su caracter
tematico vy territorial, asi como también cualidades le dan un valor agregado por sobre
el resto:

..."esto demuestra la solidaridad que existe enteedlzaldes que podrian exigir mas en
relacion a sus requerimientos y los respectivosrigsoque realizan, pero no lo hacen
pues comprenden y son conscientes del rol queasebplir esta Asociacion y que ellos
lo practican, no solo lo dicen sino que lo hacereso es un plus que tiene la
Asociacion” (Caso 4).

Finalmente, el caso 5 no presenta evidencia de eat&ables. La entrevistada solo destaca
el compromiso que mantiene el Alcalde President®dectorio por mantener activa a la
organizacion.

Por tanto, considerando el modelo de hipotesispasble sefalar que de los casos
estudiados se desprende la evidencia necesaria gmeeerar que la autoestima

organizacional es un factor con importante preseecila gestion de estas organizaciones,
el cual contribuye directamente a la obtencionedeltados de éxito.

FACTOR 4: ATRACCION Y DISPONIBILIDAD DE RECURSOS EC ONOMICOS

Subgrupo objeto de estudio Estadistica gral. de referencia
Caso Caso Caso Caso Caso Prom | DesEst| Min. Max.
1 2 3 4 5 Gral. | Gral. Gral. Gral.

VARIABLE

4. Atraccién y
disponibilidad de
recursos economicog

El factor “Atraccién y disponibilidad de recursasoadmicos” ha sido evaluado por
los secretarios ejecutivos con un promedio gerteral,2, que indica importante presencia
en la gestion de estas organizaciones. Para etupdgbjeto de estudio cabe sefalar que
los cuatro primeros casos superan el promedio naigue Ultimo esta por debajo de éste.
Cabe considerar que el grado de dispersion deil@laes bajo con un valor de 0,5.

La bibliografia consultada, sefiala que en el caat&atinoamericano, las asociaciones de
municipios que han logrado mayor grado de éxiteuenpropositos son aquellas que logran
atraer recursos.

En Guatemala por ejemplo, aquellas Asociacionesidihales que han ejecutado mas
proyectos, son las mismas que han contado con nzg®so al financiamiento externo
(De Leon, 2012)Por su parte, el financiamiento internacional henitedo en Argentina y
Colombia, tanto una mayor consolidacion de lasiasmmnes de municipios, como el logro
de sus principales proyectos.
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Cabe considerar los casos del Consorcio para dsadel Noroeste de Buenos Aires
(CODENOBA) (Maurice y Braun, 2005) y la Asociaciddupra Departamental de
Municipios de la region del Alto Patia (ASOPATI@ustamante, 2010) para ambos paises
respectivamente.

Al respecto, del estudio de los casos seleccionadodesprende que los tres primeros
muestran conformidad con la manera de administuar recursos, ademas de poseer
conocimientos de las fuentes de financiamiento gesw a ellas, logrando asi atraer
recursos que les permiten funcionar con alto grddoautonomia respecto al aporte
econdmico basal entregado por los municipios miestEl caso 2 ademas, logra generar
recursos propios, bajo el objetivo de la autogesgégun se detalla:

“Tenemos un presupuesto para la administracionrg paara la gestion de proyectos a
los que postulamos y nos adjudicamos. Nosotrosartes un presupuesto de 30
millones de pesos para administracion y en un atmele los concejales, ellos subieron
el presupuesto en casi 300%. Hoy dia nosotros tesem presupuesto de casi 100
millones de pesos para administracién, que yo @@e muy pocas asociaciones o
ninguna posee (...) pero no podriamos financiarnds son la subvencion o sea
podriamos financiarnos y ser dos, tres persondgas, pero no al nivel que tiene esto,
no. Nosotros a través de proyectos, generamos oreces mas por lo menos cinco
veces mas de lo que nos aportan los municipio®sbfCaso 1).

...“nuestras fuentes de financiamiento son la subdengue es el basal, que es super
importante porque es el basal o sea ya sabes guespeon algo (...) después estan los
proyectos, hay dos tipos de proyectos en eso,Ublcps y los privados, los publicos

son los que postulamos a la SUBDERE o a cualquedd y que esos vienen con
nombre y apellido por supuesto (...) y proyectowguos esos también van con
rendicion (...) Después esta, quizas una de las parté@s importantes, que son los
fondos de libre disposicion que son los ingresaspims. Nosotros generamos y creo
que somos una de las pocas asociaciones que geoeragresos propios (...) hemos
sido eficientes en la administracién, pero sobmoteficientes en el gasto. Yo creo que
esa ha sido una de las cosas que nos ha permitaddemernos ahi porque gastar no

cuesta nada y apalancar recursos, una vida ent¢@dso 2).

“Los municipios socios pagan una cuota de incorpdia que deben entregar
anualmente, esa cuota esta en base a un calculmssggpresupuesto municipal, asi los
municipios chiquititos pagan poco y los municipjoandes pagan mas (...)"” (Caso 3).

Cabe sefialar que esta organizacién sefiala tamb&rademas de los ingresos basicos
gestiona sus recursos a través de su red, poplejenia proyectos SUBDERE y proyectos
privados gestionados en especies de “canje”.

Por su parte, el caso 4, si bien posee amplios commentos de las fuentes de
financiamiento a las cuales ha accedido con distiptoyectos ya sea tematicos o para la
contratacion de profesionales, aun no posee urogtacautonomia suficiente respecto al
aporte basal. De esta manera:
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“La principal fuente de financiamiento -de esta #isgion- son los aportes de los
Municipios con una cuota anual fijada en Directoyigatificada en asamblea general”
(Caso 4).

Por ultimo, se identifica que el caso de estudiacbha logrado acceder a las fuentes de
financiamiento, presentando una absoluta deperaleietiaporte basal y en particular del
aporte econémico del municipio que preside la aso@mn. Se indica:

“Los Recursos que posee la Asociacion han sidousik@mente los aportes de los
municipios, que son 5 millones por cada uno, nouea fortuna, pero claro esta

subvencionado (...) estamos todavia en este momemntansicion, en que el municipio
del presidente subvenciona mucho, por ejemplo, endiena la infraestructura, mi

sueldo -de Secretaria Ejecutiva- y el de la Seci#@tg§Caso 5).

Por lo anterior y considerando el modelo de hipstess posible sefialar que de los casos

estudiados se desprende la evidencia necesariapavarar que la atraccion de recursos,
es un factor determinante para la obtencion dédtagis de éxito.

FACTOR 5: RESOLUCION DE CONFLICTOS A FAVOR DEL INTE RES COMUN

Subgrupo objeto de estudio Estadistica gral. de referencia
Caso Caso Caso Caso Caso Prom | DesEst| Min. Max.

VARIABLE 1 2 3 4 5 Gral. Gral.

Gral. Gral.
5. Resolucion de
conflictos a favor del

interés comun

El factor “Resolucion de conflictos a favor delaerés comun” ha sido evaluado por
los secretarios ejecutivos con un promedio gerteral,7, que indica una alta presencia en
la gestidon de estas organizaciones. Para el subghjpto de estudio cabe sefialar que solo
el caso 1 y 4 superan el promedio con nota maxgual ia 5,0. Mientras que los casos
restantes se encuentran levemente bajo el prom€adibe considerar que el grado de
dispersién de la variable es bajo, con un valdd,8e

Segun la bibliografia consultada, la resolucion amflictos que se generan entre
municipios, puede ser enfrentada de mejor manefa séspuesta considera el interés
comun de todas las partes involucradas en lugabuszar beneficios particulares
resolviendo probleméaticas de manera individual.

Asi, la cooperacion intermunicipal podria fracasalguno de sus miembros considera que
existe injusticia a la hora de acceder a los resuosde recibir beneficios. De esta manera
segun Moyano (2014), el reto es convertir la ireblé conflictividad “suma cero” que se
produce en todo territorio por el acceso a losrs®) en una conflictividad de “suma
positiva”, donde los intereses particulares puedtartiliarse en pro de un interés general
para el conjunto de la comunidad.
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Se conviene, que hacer prevalecer el interés demeede otorgar una mayor fortaleza a
una asociacion municipal, tal como se documenta phrcaso de El Salvador, donde la
Corporacion de Municipalidades (COMURES) es unéadeasociaciones de municipalida-
des mas fuertes a nivel nacional y latinoamericanga clave de éxito radica en que entre
sus fortalezas se encuentra el ser un movimient@lplonde prevalece el interés general
del gremio de municipigfRkosales, 2004).

A fin de identificar la presencia de este factot@ncasos de estudio, es posible indicar que
la resolucion de conflictos a favor del interés Garrtiene algin grado de presencia en los
cuatro primeros casos de estudio. No obstantertiulacion politica se traduce en los
rasgos solidarios que reconocen los entrevistautes relacion de los municipios socios:

..."a veces pueden haber discusiones entre Alcajuil®, sucede que estas discusiones
se transforman en cosas positivas que terminancelerdos y en esta asociacion los
Alcaldes en un 95% siempre han estado funcionaodola vision asociativa, sin que
otras cosas les puedan enrarecer el ambienteJ@stemas asociativos son asociativos
y se manejan en esa forma” (Caso 1).

..."si se salen tres municipios socios, (la asociatideja de tener fuerza, pues han sido
todos los alcaldes muy solidarios unos con otrasy healidades extremadamente
opuestas, esta una de las Municipalidades ricasCtide y esta otro municipio de
muchas necesidades mas que nada, no sé si poassag@ero si mucha necesidad en
relacion a la cantidad de recursos, entonces eseelao es muy alto ahi, hay ahi una
solidaridad muy potente” (Caso 2).

Por su parte, el caso 3, indica que el equilibriditipo se da en la constitucion del

directorio, establecido segun el estatuto que esingtrumento valorado con suma

importancia en la gestion de la organizacion y ouwega la igualdad de oportunidades a
través de la posibilidad de que todos los munisiiocios participen por igual. Para este
factor, también cabe destacar el relato del caseglin se indica:

“El Directorio se forma tratando de mantener edboiios politicos y equilibrios
territoriales, si bien la Asociacion nunca ha esiadarcada por una fuerte influencia o
tendencia politica, siempre se trata de mantenerieno equilibrio, vale decir, que
estén todos representados, que no siempre se répitemisma tendencia en la
presidencia, que participen todas las provincias, &s tanto asi que actualmente, la
Asociacion tiene en su mayoria alcaldes de tendesteiderecha, pero su presidente no.
Eso dice relacion con la solidaridad que existaertlos, que no existe una orientacion
a lo netamente politico vale decir, existe capagida articulacion” (Caso 4).

Por ultimo en el caso de estudio 5, no se obsenchsecucién de articulacion politica,
sino que el Presidente posee ciertas dificultades gonvocar al resto de los alcaldes:

...“una de las dificultades para que (el directorm)iera trabajar asociativamente pasa
por las relaciones personales de los Alcaldes... @ers dificil convocar a los
alcaldes... el Presidente no logra generar acuerdossptambién existen temas de
relaciones personales, temas politicos y otras €b2aso 5).

52



Finalmente, es posible sefialar que consideranadmeélo de hipotesis y el analisis de este
factor en los casos estudiados, se desprende denev@ necesaria para aseverar que la
resolucién de conflictos a favor del interés congirhien es un factor con presencia en la
gestion de las organizaciones y que facilita lsseoncion de resultados exitosos, no incide
de manera determinante en la consecucion de lansabilidad politica, econémica y
administrativa, ya que la capacidad de generarliegqos politicos y la facilidad para
alcanzar acuerdos, pueden ser variables entencitas “facilitadores” para una gestion
exitosa, sin necesariamente ser un factor detemt@nprincipalmente por la existencia de
objetivos fundamentales establecidos en los estatjte guian la gestién organizacional.

FACTOR 6: ADECUADA CAPACIDAD PARA FORMULAR Y EJECUT AR
PROYECTOS
Subgrupo objeto de estudio Estadistica gral. de referencia

VARIABLE Caso Caso Caso Caso Caso Prom DesEst Min. | Max.

1 2 3 4 5 Gral. Gral. Gral. | Gral.

6: Form,ulacmn y 4.7 47 50
ejecucion de proyectds

El factor “Formulacion y ejecucion de proyectos” kalo evaluado por los
secretarios ejecutivos con un promedio general@egBe indica una mediana presencia en
la gestion de estas organizaciones. Para el subgfjpto de estudio cabe sefalar que los
primeros cuatro casos declaran superar el promedantras que el Ultimo caso se sitla
por debajo de éste. Cabe considerar el alto gradtispersion de los valores asignados en
la muestra general, con una desviacion estandaraete 1,2.

Este factor, identificado a partir del criterio exjo, resulta clave considerando que por lo
general, las asociaciones municipales necesitarcisobr sus problematicas mediante la
generacion de proyectos dada las limitaciones enma8 que caracteriza la gestion de los
municipios. La postulacion a proyectos implica cag@des y competencias especificas,
situacion que se ve condicionada al perfil de lmeionarios del &mbito municipal.

Asi, las capacidades técnicas necesarias parantlBcion y ejecucion de proyectos, no
siempre se encuentran presentes en los municipaggsegar de que una de las razones que
motivan la creacién de asociaciones municipalesuesanar esta necesidad, en ocasiones
las asociaciones tampoco logran contar con el patsapacitado para esta funcion.

Por lo anterior, resulta necesario contar con pas@decuadamente capacitadas para la
postulacion y gestion de proyectos. En Guatemataejmplo, se ha evidenciado que las
asociaciones que cuentan con una oficina técnieanmminicipal propia, han logrado un
mayor niumero de proyectos formulados y ejecutaided €6n, 2012).

Este estudio levanta informacion respecto al caatale formulacién y ejecucion de
proyectos en las asociaciones municipales queriugfeto de observacion y al respecto se
observa que los primeros tres casos, presentarerevad favorable respecto a estas
capacidades organizacionales, segun se detalla:

53



..."existe un importante equipo de profesionales seguran la postulacién y
adjudicacién de proyectos de infraestructura, paoatratacion de personal, tematicos y
muchos otro¥ (Caso 1).

De igual manera, en el relato de este caso se idgndificar con claridad un alto nimero
de proyectos en ejecucion y por ejecutar, con lindasa de adjudicacion.

El caso de estudio 2 presenta una amplia gamaayeqio bien identificados segun area
tematica y fuente de financiamiento, reconoce adaerhapoyo profesional que sustenta su
correcta ejecucion e identifica este tema comodensus principales logros.

La gestion de proyectos es un area de suma imp@atpara el caso de estudio 3, que
posee un alto numero de proyectos y en su estauotganizacional se constituye un area
de proyectos, la cual ademas apoya a otros muocgr esta tarea segun se indica:

...“nosotros apoyamos a los municipios a ganar prty®c(...) esta es un area
importante para los municipios, para que puedaneganrecursos ya que a veces no se
ganan los proyectos porque estan mal presentadesy pl punto es mucho mas
profundo, -nuestro objetivo- tiene que ver con di@ter las capacidades de los
municipios para que logren impactar en la realidadal (Caso 3).

Por su parte, el caso de estudio 4, si bien ideatde buena manera distintos proyectos
presentados y adjudicados, reconoce limitaciongt#funionales para postular y gestionar
un namero significativo:

...“hemos tratado de gestionar proyectos para atraerprofesionales, pero son
contratados por proyectos, no de manera permangnte Si bien existe un sinfin de
fuentes de financiamiento (que permiten la genéradie proyectos) con suerte hemos
abarcado el 10% -siendo bien generosos- en eset@mbiesarrollo institucional es lo
que nos permitiria dar el salto significativo (...@aesitamos tener mayor desarrollo
institucional, vale decir, crecer en numero de fonarios, ya que por mas voluntad que
tengamos no podemos abarcar mayor numero de tgmado que se debe superar el
déficit de infraestructura y de personal” (Caso 4).

Finalmente, para el caso de estudio 5, no se absarwmplementacion de proyectos con
financiamiento externo, solo iniciativas colaborasi en proceso de desarrollo.

Por lo anteriormente sefialado y considerando ektoadk hipotesis, se indica que a pesar
de existir contradicciones en lo declarado ensttimento cuantitativo y lo sefalado en las
entrevistas en profundidad, de los casos estudseldsesprende la evidencia necesaria para
aseverar que la capacidad para formular y ejeputgrectos, es un factor critico que incide
en la consecucion de resultados de éxito.

®> Nota metodoldgica: a fin de resguardar la idedtide los casos observados, no se detallaran lgeqios
identificados por cada entrevistado.
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FACTOR 7: CLARIDAD SOBRE EL ROL DEL ASOCIATIVISMO

Subgrupo objeto de estudio Estadistica gral. de referencia

Caso Caso Caso Caso Caso Prom DesEst Min. | Max.
1 2 3 4 5 Gral. Gral. Gral. | Gral.

4,7 50 4,7 4,3 4,7

VARIABLE

7. Rol del
asociativismo

El factor “Rol del asociativismo” ha sido evalugslr los secretarios ejecutivos con
un promedio general de 4,7, que indica una altsepi@a en la gestion de estas
organizaciones. Para el subgrupo objeto de estadhie sefialar que los tanto los casos 1, 2,
3y 5 declaran valores iguales o superiores al pddon mientras que el caso 4 se encuentra
por debajo de éste. Cabe considerar el bajo gradtispersion de los valores asignados,
con una desviacion estandar general de 0,4.

Segun el criterio experto, un factor clave en éloede las asociaciones municipales es la
comprension que cada municipio socio tiene sobrénklidad y potencialidad de esta
figura, vale decir, que comprenda “cOmo” y “paraé’jesta conformada este tipo de
organizacién, ya sea tanto para aquellos municigi@s buscan ingresar a una asociacion
con personalidad juridica o para aquellos que aexs mediante otros mecanismos.

El rol de cada asociacion se encuentra plasmado ¢éznla normativa vigente como en los
estatutos internos y conocer dichos aspectos esumm@ importancia para un adecuado
funcionamiento de las asociaciones municipalesjugade ahi se desprenden aspectos tales
como las definiciones estratégicas, areas de gamnbre otros.

Cabe considerar que la claridad que se tenga sbboty resultados que se esperan de la
asociacion, deben estar expresados de manera teotsien sus estatutos y en sus
instrumentos de planificacion, ya que se ha demdstique aquellas asociaciones con
propositos indefinidos o generales o aquellas queumplen con los propdésitos para las
cuales fueron creadas, pueden tener un mayor reesigsaparecer, debido a que falta una
necesidad a resolver, que motive su permanenaateampo (De Leon, 2012).

Considerando lo anterior, este estudio identif@epodos los casos observados, que existe
claridad del rol del asociativismo consagrado e detatutos, instrumento conocido y
valorado en la gestion de estas organizaciones,ilgean de distintas maneras las
posibilidades que otorga la accion colectiva.

Para el caso de estudio 1, se identifica que laciAsi®n ha logrado un importante
posicionamiento politico y la ejecucion de distintaiciativas de integracion regional. Su
gestion esta basada en el respeto de sus miembroslycompromiso de alcanzar objetivos
comunes. Destaca por ser promotora de este tiporginizacion trabajando para la
creacion y fortalecimiento de éstas. Ademas tieme alara vision respecto del rol que
pueden representar este tipo de organizacionegbteiritorial:

“Debiese entonces existir una asociacion regionalogerta medida casi obligatoria,
porque eso significaria que las asociaciones paodténer una fortaleza potente (...)”
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En el resto de los casos se observa una claraopiespecto a la potencialidad de este tipo
de organizaciones:

..."en general las asociaciones son un instrumenfoeslpero super, super valioso
para sacar adelante temas comunes (...) tienen goeritamas comunes sino no tiene
ningun sentido, si nos estamos asociando s6lo gotoo esta interesado en algo en
particular esto se va a truncar. Son temas comutegeas que cruzan a uno 0 mMas
municipios y que pueden ser abordados en formaiabeax lo que les da la union, la
fortaleza, y eso va en la medida en que eso fuackiresta linea esté super clara va a
funcionar y que ademas los alcaldes le den eldirgcesario” (Caso 2).

... “las asociaciones municipales todavia no se daenta que tienen un poder de
vinculacion, que tienen que sacarle mayor provedho) como asociacion de

municipalidades, respaldada por el municipio y tode tiene una llegada mucho mas
importante, mucho mas fuerte, porque se trabajdmeate como asociaciéon (...) por

ejemplo cuando la Asociacion X, que es toda un&negsociada, tiene un tremendo
potencial (...) pero tienen que aprender a vinculaigue una asociacion por si sola no
es nada, solo son fuertes con las redes que senhyag@&empre también pensando en
quienes estan detras (...) —Ademas- en esto hay noadoeal que le importa, al Estado

le importa, al gobierno le importa, a las institanes privadas les importa y a los
ciudadanos, a las personas comunes y corrienteas¢C3).

“Es un tema (asociativismo municipal) que avanzqug va creciendo, en el caso de
esta Asociacion que cuenta con asociados de siesilararacteristicas, es fundamental
ocupar el poder que otorga el asociativismo paratigmar soluciones a realidades
comunes” (Caso 4).

“Es importante —asociarse- por varias cosas pymsgue simplemente juntos se puede
hacer mas, hay mas fuerza, asi como el dicho, grakendo de tus objetivos también, si
tu pretendes incidir con mas, puedes lograr mas orjjue con los aportes de otros,
los saberes son mejores, pero también por las pnesi, las presiones y negociaciones
politicas (...) ese tipo de cosas se logran mejorcenjunto, por ejemplo, para el
intendente, tres alcaldes no es o mismo que unmoopor uno, ademas si empiezas a
negociar con uno, le ofreces —solo esto- y no @sismo” (Caso 5).

Por tanto y considerando el modelo de hipotesispassble sefalar que de los casos
estudiados se desprende la evidencia necesariaapavarar que la claridad del rol del

asociativismo, es un factor presente en la gest@mstas organizaciones, que incide de
manera determinante en la obtencion de resultagésitb.

FACTOR 8: TRABAJO EN REDES

Subgrupo objeto de estudio Estadistica gral. de referencia
Caso Caso Caso Caso Caso Prom DesEst Min. | Méax.

VARIABLE 1 2 Z) 4 5 Gral. Gral. Gral. Gral

8. Trabajo en redes 5,0 4,3 3,7 4,0

56



El factor “Trabajo en redes” ha sido evaluado pardecretarios ejecutivos con un
promedio general de 4,1 que indica una moderadaepcea en la gestion de estas
organizaciones. Para el subgrupo objeto de estatie sefialar que los tanto los casos 1, 2
y 3 declaran valores superiores al promedio, masngue los ultimos dos casos se
encuentra por debajo de éste. Cabe consideraradb gie dispersion de los valores
asignados es moderado, con una desviacion estgackaral de 0,7.

La identificacion del trabajo en redes como fad®exito en las organizaciones responde a
recomendaciones bibliograficas. Asi, para estedastal trabajo en redes se entiende
principalmente como actividades de coordinaciomtotaentre los miembros de la
asociacién como con otras instancias (Hulst, 2009).

En el contexto latinoamericano de asociativismoigipal, existe el indice de coordinacion
de las Asociaciones de Gobiernos Locales como ipahmecanismo para medir su grado
de coordinacién. Asi, un estudio el afio 2004 rewpié existia una mediana y baja
capacidad de coordinacién de las asociaciones ipatés con el entorno institucional,
generandose alianzas preferentemente en torno ed de fortalecimiento de las
capacidades de los municipios (FLACMA/GTZ, 2006).

Ahora bien, mas alla del grado de coordinacion muexien tener los actores, a la hora de
evaluar el trabajo en redes también es importantesiderar aspectos tales como la
pertinencia, la eficacia y la importancia que cagperiencia de coordinacion pueda tener,
segun las percepciones de los principales actovetuicrados.

En esta linea, el presente estudio levanta infadmaespecto a la presencia de este factor
y al respecto se observa que para los casos diicestlitrabajo en redes tiene algun nivel
de presencia en los primeros cuatro casos, peeoséstcanaliza principalmente en la
participacion de actividades con otros actores amibito publico y privado, sin
necesariamente enfocarse en la coordinacion deegat® para el logro de resultados con
beneficios comunes, segun se detalla:

“Directamente, al principio no se conocia esta Aaomn, hoy dia en la Region () es
super conocida, a nivel de estructuras politicaéonicas, hoy dia nos toman en cuenta,
sectores tales como energia, turismo, entre otf@glos nos toman en cuenta, por
ejemplo, hemos logrado que todas las iniciativas parten de Seremias, que integren a
los municipios, cuenten con un documento que wienesta asociacion (...) tenemos
trabajos colaborativos con universidades de Samtipgle esta parte del territorio (...)
CcoOmo sea, nosotros estamos presentes y tratamasiste a todo lo que nos invitan”
(Casol).

...“nosotros en particular, entre los municipios sExitenemos una relacién super
buena (...) mucho apoyo, incluso de amistad y yo gueoes super importante porque
al final las redes las hacen las personas (...) $® debajar en comunidad y con otros
municipios (...) -nosotros trabajamos- con otros rogds, si, mas tangencial a través
de algunos proyectos que compartimos y no solo @ooms municipios con otros
servicios, se interactua la verdad, nosotros pomenos interactuamos con un monton
de municipios, servicios, instituciones, ONG, e{€aso 2).
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... “-nuestra- metodologia de trabajo fue crear redesles, redes, redes y en base a las
redes nosotros fuimos creciendo (...) una asociapi@msi sola no es nada, solo son
fuertes con las redes que se hagan (...) hemos creaagran red que posibilita la
gestion de recursos (Caso 3).

“Dada la gestion que realizamos tenemos contacto@oos actores. Tenemos contacto
con Ministerios, con Gobierno Regional y con la SIHRE donde basicamente
tratamos de buscar los fondos para nuestras ini@at de inversion, pero tenemos
relacion con diferentes servicios, departamentagparaciones, centros de estudio,
siempre tenemos relacion, tenemos una red acti€as6 4).

En el relato del caso de estudio 5, se identifina €uerte participacion de distintas
iniciativas con otros actores del sector publicongypalmente. También se observa su
orientacion hacia incorporar la participacion cuaaa, identificAndose proyectos
concretos al respecto. No obstante, esta orgadizaeiconoce como su principal red al
trabajo que desarrollo con algunos de los munisipaxios.

Por otra parte, cabe indicar que de las entrevist®retarios/as ejecutivos/as, se observa
qgue la prestacion de servicios de las asociaciseeraliza sobre la base del acuerdo
general de los municipios miembros, pero que éstogarticipan activamente en su
ejecucion, ya que no es el enfoque que se espsaardiéar.

Finalmente, es posible sefialar que consideranadmeélo de hipotesis y el analisis de esta
variable en los casos estudiados, se desprendedieneia necesaria para aseverar que el
trabajo en redes, si bien es un factor con preseancia gestion de las organizaciones, este
no incide de manera determinante en la consecuedesultados de éxito. No obstante, su
desarrollo puede ser considerado como un elemémtditador” para una gestion exitosa,
principalmente por las oportunidades que genergeess de coordinacion.

FACTOR 9: POSESION DE PERSONALIDAD JURIDICA

Subgrupo objeto de estudio Estadistica gral. de referencia
Caso Caso Caso Caso Caso Prom DesEst Min. | Max.
1 2 3 4 5 Gral. Gral. Gral. | Gral.

50 50 50

VARIABLE

9. Personalidad

Juridica

El factor “posesion de personalidad juridica deedieo privado” ha sido evaluado
por los secretarios ejecutivos con un promedio igme 4,6 que indica una alta presencia
en la gestion de estas organizaciones. Para eftupdbgbjeto de estudio cabe sefalar que
todos los casos declaran valores superiores algatim con una valoracion igual a 5.0, que
indica absoluta conformidad con la identificacida @portunidades a partir de un nuevo
status juridico. Cabe considerar ademas que gradbsgersion de los valores asignados,
es moderado, con una desviacion estandar geneba de
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La identificacion de este factor responde a recalaeiones del criterio experto, y también
a la consulta bibliografica. Asi, su incidencia @xperiencias asociativas se encuentra
debidamente documentada (FOMUDE, 2006) (VNG, 20E8je estudio considera que
cuando la legislacion atribuye a una organizaciémrsgnalidad juridica, la convierte en un
sujeto de derecho, con capacidad de relacionarsetons sujetos de derecho, contrayendo
obligaciones y adquiriendo derechos (Feria, 2013).

Desde la perspectiva de SUBDERE en esta lineahssn@ que aquellas asociaciones de
municipios que no poseen personalidad juridicapueden contar con patrimonio propio,
ni pueden contraer compromisos financieros. Seolgigadas a funcionar a partir de la
personalidad juridica de la comuna administradprasto sumado a las correspondientes
rotaciones que traen consigo los cambios a nivetctvo, genera limitaciones y
desconfianzas (SUBDERE, 2008).

Por tanto, se entiende que al fortalecer juridicama las Asociaciones Municipales, no
solo se les otorga la posibilidad de desarrolldaoraamia financiera, sino que ademas se
potencia la posibilidad de que desarrollen una i@esmas adecuada y eficiente,

“permitiéndoles funcionar con mucha mayor eficact@y menos trabas”.

El presente estudio corrobora esta perspectivatifiibando en los casos seleccionados,
gue la posesién de personalidad juridica ha abmeréwas oportunidades de desarrollo para
la organizacion. Al respecto, se observa alto nikeetoincidencia para los primeros cuatro
casos, segun se detalla:

“Cuando no tienes personalidad juridica los acuesdspn acuerdos no mas, pero no
son obligaciones, pero hoy dia el Alcalde que tehé&cuerdo de pagar, tiene que
pagar, -si no lo hace- es tan grave que puede sesado de notable abandono de
deberes y eso le puede significar salir del cargg (a PJ nos abri6 la posibilidad de
tener un sistema que nos permite a nosotros admanidos recursos. Antes la
administracion la llevaba el municipio administrad&ntonces si yo hubiera tenido un
presidente de una localidad que estuviese a vakilienetros de distancia, hubiese
habido -como paso alguna vez- un fuerte retrasalgaonas decisiones que se debian
tomar... Entonces yo pienso que esto de la persopaidica le ha dado un marco
mas serio a las asociaciones de municipalidadegjugaen cierta medida y en un alto
porcentaje impide que existan estos desacuerdos prafyndos y se producen mas
acuerdos que van en beneficio de los mismos miwstifCaso 1).

“Mira, -la PJ ha dado- oportunidades muchisimas quoe tiene proyeccion, o sea, la
sola posibilidad de poder auto administrarse, dendependencia que da el no tener
que pasar por un municipio, porque al final es cdmen un primer momento que toda
la parte administrativa y la carga del tema finagr@, el control y que todo lo lleven
terceros, pero al mismo tiempo es una complicacionrmenor, porque el municipio
administrador cualquiera que fuera tiene sus pregi@mandas, sus propias cargas, sus
propias actividades, sus propias cosas y generdkensalvo algunas excepciones los
municipios estan con las capacidades al justo,us@l un poquito bajo de lo que
realmente debieran requerir (...) Y no solo es eso,qiro lado era que habia que
pasar por todo el sistema administrativo hasta pacemprar un lapiz, entonces una
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cosa tremenda de verdad, sUper engorrosa, no sala pas compras, para las
postulaciones, para todo, para las contratacioneg @hora esta modificacion también
trajo desafios y no menores, el hecho de auto ddiramse es un edificio gigante,
principalmente por el tema de la gestion interndadadministracion” (Caso 2).

“Si no se posee personalidad juridica, es comooseristieras, entonces no te van a
considerar, no puedes marcar presencia, o por ejengostular a proyectos. Sin
personalidad juridica no puedes postular a ningéoypcto. Para hacer convenios con
otras instituciones, si no tienes personalidaddiod no se puede. En resumen, si no
tienes personalidad juridica es super dificil trgdnd (Caso 3).

...“cambiando nuestra constitucion a una sociedad tdeho, la plataforma de
proyectos a los cuales se podia postular cambié agrandd exponencialmente (...)
ahora -con PJ- tenemos la posibilidad de particiyade pretender todas las fuentes de
financiamiento publico que tienen este tipo de aig&ciones, entonces ahora
funcionamos como un ente que formula, crea y eesus propios proyectos, Yy Si
quisiéramos hacer un proyecto como compra de equgao por ejemplo, la légica
diria que podemos hacer un solo proyecto que beaeéi todos los socios y eso
administrativamente es bastante” (Caso 4).

Por su parte, en el caso de estudio 5 no se itamifesultados a partir de la consecucion
de la PJ de derecho privado, pero se observa ciegbde optimismo.

..."ya tenemos la personalidad juridica y un rut yienta corriente, ya estamos listos
para funcionar en forma autonoma” (Caso 5).

Por tanto, considerando el modelo de hipotesispasble sefalar que de los casos
estudiados, se desprende la evidencia necesaréa gsmverar que la posesion de la
personalidad juridica, es un factor critico paradeencion de resultados de éxito.

FACTOR 10: INCORPORACION DE APRENDIZAJES DE OTRAS
ORGANIZACIONES

Subgrupo objeto de estudio Estadistica gral. de referencia
Caso Caso Caso Caso Caso Prom DesEst Min. | Méax.

VARIABLE 1 2 Z) 4 5 Gral. Gral. Gral. Gral

10. Incorporacioén de
aprendizajes de otras| 5,0 4,5 3,5 3,0
organizaciones

El factor “Incorporacion de aprendizajes de otragnizaciones” ha sido evaluado
por los secretarios ejecutivos con un promedio gérde 3,9 que indica una moderada
presencia en la gestion de estas organizaciones.ePaubgrupo objeto de estudio cabe
sefalar que los dos primeros casos declaran vadapiores al promedio, mientras que
los tres restantes declaran menor grado de repaesam respecto al promedio general.
Cabe considerar ademas que grado de dispersi@s dalbres asignados, es alto, con una
desviacion estandar general de 1,0.
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Segun la revisién bibliografica, una asociacion itipal comparte experiencias, ideas y
buenas practicas con diversos actores, principaém@m otros municipios, asociaciones,
universidades, etc. Este intercambio puede gengertas asociaciones incorporen nuevos
aprendizajes que les permitan cumplir de mejor éosus objetivos (Asociacion of Kosovo
Municipalities, 2009) (INWENT, 2009) (SUBDERE, 2008

A nivel global, se han realizado y se estan praywi diversas actividades tendientes a
propiciar espacios para que las asociaciones deipias logren intercambiar experiencias
con otras entidades. Entre los mecanismos utilzadm mayor frecuencia se consideran
pasantias, viajes de estudio, conferencias, seimsnalocumentos de trabajo, entre otros.

Debido a la amplia variedad de formas por las suastas organizaciones pueden
incorporar nuevos aprendizajes, este estudio sofdamted indagar si los casos analizados
han tenido algun grado de relacion e intercambicat®cimientos con otras asociaciones
de municipios ya sea a nivel nacional como intaomad o si participan de actividades de

extension para la gestion de conocimiento convacpdaorganismos técnicos.

Al respecto, este estudio observa que para loseposntres casos, existe cierto nivel de
incorporacion de aprendizajes de otras organizasigmincipalmente en la relacion con
otras asociaciones municipales, aunque no es catandentificado segun se indica:

“Tenemos una relacion muy buena con otras asociesp de hecho a nosotros nos
entregaron un producto (...) que queremos replica, aste es un hecho concreto, es
un hecho importante, esto es transferencia de domnentos” (Caso 1).

..."en el trabajo diario -te das cuenta- de la potetidad que tienen las asociaciones
municipales, como han ido resolviendo otros prolalemue son muy particulares, muy
locales (...) a uno se le abre también el espectresy es super importante (...) es un
super buen canal en que uno se va vinculando, asldrag asociaciones, aqui en la
Region hay varias asociaciones con las que unce@ente se topa, hay proyectos que
tienen caracteristicas mas o menos comunes, erg@eea aprendiendo, y es mucho
mas facil trabajar, la verdad mucho mas facil escsido super bueno” (Caso 2).

..."Yo creo que el aprendizaje es mutuo porque, pemplo, desde aca la vision de
Chile es muy parcializada, cuando se habla conciastones de caracter regional- me
doy cuenta realmente de cuales son sus necesidadesson muy distintas, entonces
sirve para visualizar bien las realidades de losnmipios asociados y lo que debemos
hacer” (Caso 3).

Para los casos de estudio 4 y 5, no se observarienpas concretas de transferencia o
incorporacion de aprendizajes, asi también un lonaébil con el resto de las
organizaciones de este tipo.

...“tenemos poco vinculo con otro tipo de asociacsoe municipios” (Caso 4).
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“Nos relacionamos poco fijate -con otras asociaeisnpoco, si también por tiempo, no
es por despreciar las experiencias de otras asomnss pero nosotros somos distintos,
y bueno es algo que debemos trabajar” (Caso 5).

Por tanto, considerando el modelo de hipétesiqpostble sefialar que el levantamiento
cuantitativo de datos no arrojé una importanteasgmtacion de este factor en la gestion de
estas organizaciones, como tampoco lo evidenciantasvistas en profundidad realizadas.
No obstante, este factor es comprendido por esgEni@aciones como un elemento a
desarrollar dadas las oportunidades que preseimaigaimente el aprendizaje de la
experiencia de otras asociaciones municipalesiopquie se puede entender como un factor
generador de valor publico.

FACTOR 11: PERFIL IDONEO DE SECRETARIO EJECUTIVO

Subgrupo objeto de estudio Estadistica gral. de referencia

VARIABLE Caso Caso Caso Caso Caso Prom | DesEst] Min. Max.

11. Perfil idoneo del
Secretario ejecutivo

1 2 3 4 5 Gral. | Gral. | Gral. Gral.
4,8 5,0 4.3

El factor “Perfil idoneo del Secretario ejecutivba sido evaluado con un promedio
general de 4,6 que indica un alto reconocimienttagestion de estas organizaciones. Para
el subgrupo objeto de estudio cabe sefalar quérdssprimeros casos declaran valores
superiores al promedio, mientras que los dos restandleclaran menor grado de
representacion respecto al promedio general. CGatsderar ademas que grado de acuerdo
en los valores asignados es moderado, con unaad&sviestandar general de 0,6.

Segun criterio experto, el Secretario Ejecutivouth@ Asociacion Municipal, al ser el
encargado de la gestion y administracion de dioktincia, juega un rol clave por lo cual
su perfil debe ser el méas idéneo posible:

“El secretario ejecutivo, por un lado debe manegrsen el ambito politico, con los
alcaldes, con los concejales, en las negociacimmesel GORE. Debe conocer también
sobre formulacion de proyectos y ser capaz de gyetios, porque quizas en muchas
asociaciones pequefias ese secretario/a ejecuti@oesénico personal que al principio
tenga la asociacion y por eso la proyeccion va pemeler de eso, de su gestion
(Entrevista a experto).

Por tanto, el grado de capacitacién, motivaciéreglichcion de quien ejerce este cargo,
puede ser un factor determinante para el éxitmsli@topositos organizacionales. En esta
linea, este estudio indaga si los casos de esptadieen un perfil de cargo; Si el secretario
posee experiencia y/o formacién en areas relacamadn la gestion municipal; Si posee
competencias en el &mbito politico y; Si tieneldgacién de rendicion de cuentas.

Al respecto, este estudio observa que los primeesscasos cuentan con un secretario/a
ejecutivo/a con experiencia politica y técnica keanebito municipal y en menor medida en
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el mundo de la academia. Si bien, solo se obserwme de éstos la posesion de un perfil
de cargo, se evidencia la confianza que tantodsgectivos directorios y equipos poseen
en ellos para avanzar en los propdsitos de la aeidn, segun se detalla:

... “(es deseable) que el Secretario Ejecutivo dé\$aciacion, sea una persona que
continte en el tiempo a pesar de los cambios dadipoliticas de los Alcaldes, es una
buena estrategia y no te lo digo por mi (amplayé&ctoria), sino por la visién que yo
tengo de las asociaciones, significa una buenaatsira como para desarrollar a
mediano y largo plazo programas y proyectos quemgan el mejoramiento de la
gestion de las asociaciones de municipalidades ¥..aqui estoy todavia, con la
posibilidad que los alcaldes me apoyen siempre,egugn tema fundamental (Caso 1).

..."-como Secretario Ejecutivo- cuento con absolutafanza -del directorio-, nunca
me han puesto un —pero- en nada, yo imagino qu& fesma de trabajar porque si no

se trabaja confiando, no se puede y para eso hay loquscar a la persona que
compatibilice” (Caso 2).

..."El Secretario Ejecutivo —posee distintos gradamad@demicos- y experiencia como
académico y como profesional (...) es una personamalhte vinculada al mundo
municipal pero con una preparacion muy buena (.0)cneo que eso tiene mucho que
ver con el éxito porque al tener esa preparaciéaxperiencia cumple con el perfil
adecuado para llevar una institucion (...) pasa @ueeces los secretarios ejecutivos de
otras asociaciones estan ahi por temas politicesafthidad politica, lo que puede ser
bueno, pero tiene que ademas tener las capacidapgesjue para dirigir una
organizacién tienes que tener las capacidades. tlosdicimos perfiles de cargo, un
perfil cosa de que, por ejemplo, si me retiro d4,a&e sepa como reemplazarme (...)
creamos perfiles para todos los cargos” (Caso 3).

Por su parte, el caso de estudio 4 ha escogidentecnente a su secretario ejecutivo, por lo
gue no hay una evaluacion concreta al respectoali®de que esta organizacion valora la
formacion profesional como garante de buenos atnst

Por altimo, en el caso de estudio 5, se evideracigetesidad de fortalecer las posibilidades
de accidn que actualmente posee su secretaridigfecu

“Mi rol -como secretaria ejecutiva- es convocar, gpoyo harto en convocar y en

acompanarlos a las reuniones, y en las programagspoomo para asegurarme de que
se cumplan los compromisos. Ahora, la realidad dgtéendo que realmente lo que ha
terminado funcionando es cuando ta contratas ure@sfista a cargo que tenga mi

respaldo, pero que esa persona trabaje con el egyay de promover cada tema,

entonces en estos momentos pusimos a un estudianpgactica. Su practica fue

trabajar con la comision X, ella se transformé coeo la secretaria ejecutiva de la

comision, entonces ahora todos le mandan a ellafarmacion, se apoyan en ella, y

ahora por ejemplo, estoy viendo con ella, el progaaque vamos a tener para la
jornada de cierre e inicio del afio, entonces esttudiante, hace las invitaciones al
resto y toma las actas y resuelve los problemasori€es lo que quiero decir es que se
necesita ese tipo de apoyo” (Caso 5).
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Ahora bien, los mecanismos de rendicion de cuesdgtdn establecidos por la normativa
vigente y por los propios estatutos de estas argeiwnes, variable para la cual no se
encontraron diferencias.

Atendiendo a lo anterior y considerando el mod&digboétesis, es posible sefialar que de
los casos estudiados se desprende la evidenciaamicpara aseverar que el perfil idoneo
del secretario ejecutivo es un factor critico parabtencion de resultados de éxito.

FACTOR 12: LIDERAZGO Y COMPROMISO DE ALCALDES PRESI DENTES

Subgrupo objeto de estudio Estadistica gral. de referencia
Caso Caso Caso Caso Caso Prom DesEst Min. | Méax.

VARIABLE 1 2 Z) 4 5 Gral. Gral. Gral. Gral

12. Liderazgo y
Compromiso del
Alcalde Presidente

El factor “Liderazgo y compromiso del Alcalde Pdesite” ha sido evaluado por
los secretarios ejecutivos con un promedio gerdwad,8, el mas alto de la muestra, que
indica un alto reconocimiento en la gestién desestganizaciones. Para el subgrupo objeto
de estudio cabe sefialar que todos los casos aocextegel 4, presentan la puntacion
maxima de 5,0, mientras que el caso 4 presentalon Mgual a 3,0 muy por debajo del
promedio. Cabe considerar ademas que grado dersl@pale los valores asignados es
bajo, con una desviacién estandar general de 0,5.

En la revision bibliografica se constata que edridzgo y compromiso de los alcaldes de
los municipios miembros de una asociacion, resuhafactor determinante para la
sustentabilidad de éstas. Apara que una asociacidbn municipal sea mas sostesibkl
tiempo que otras, requiere entre otros aspectoléjenazgo municipal y personal, donde la
madurez politica se exprese en la comprension desglas organizaciones requieren que
sus objetivos se enmarquen en el interés comurguéd no necesariamente implica
uniformidad politica, sino compromiso y capacidade dconcretar acuerdos
(COE/UNDP/LGI, 2010)

Una tendencia personalista o partidista de lodddsaque participen de una asociacion,
podria generar dificultades a la hora de tomarrdosesobre materias que afecten al interés
general, por lo cual, la madurez politica de losaldes es un aspecto que debe ser
considerado como un factor relevante para un d#kaexitoso de estas organizaciones.

Este estudio identifica en los casos seleccionddaspacidad de convocatoria del alcalde
y su compromiso con el cumplimiento de los prop&sdrganizacionales. Al respecto, se
observa en los primeros cuatro casos de estudegexriste un grado de compromiso del
Alcalde presidente de la organizacion, que genieréocgrado de éxito organizacional, no
obstante, lo que incide con mayor recurrencia eslit@mica de los alcaldes de los
municipios socios, la cual tiene caracteristicdislaoas y de alto compromiso con el actuar
del secretario ejecutivo, segun se indica:
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“He tenido suerte, los alcaldes siempre me handiejmabajar tranquilo, ellos me dan
lineamientos, pero todo lo que tiene que ver castige o veo yo (...) los Alcaldes han
sido fundamentales en este proceso, me han apogaelthan dado recursos, vehiculo
etc (...) y no solo los Alcaldes sino que tambiéndoncejales” (Caso 1).

“Los alcaldes en general tienen un compromiso apldm Yo creo que es porque se
entiende cuando una asociacién esta bien armaddeNigo que armada por mérito de
los secretarios ejecutivos sino que cuando fue pmmsada (...) yo en este caso creo
que fue tan bien pensada, porque es territorialtesatica (...) han sido todos los
alcaldes muy solidarios unos con otros (...) SOn owPrensivos y en ese permanecer
esta Asociacion lleva toda una vida (Caso 2).

“La relacion entre ellos -los alcaldes- es sUpeeha, son una especie de amigos, como
son alcaldes que llevan varios periodos entoncesaa mantenido cierto grado de
vinculacion. La relacién de ellos con nosotros @& qos exigen que se cumplan los
objetivos de esta asociacion (...) Y lo otro es tipreen contacto directo siempre, se les
puede decir cosas que van pasando, se les compaic&/hatsApp, hay un grupo en el
gue estan todos los detalles del Directorio y sealénformando todas las cosas que van
pasando en esta asociacion (...) En general los désakon proactivos y respetados
(Caso 3).

..."el mérito de generar este equilibrio politicoonlo tiene el Presidente de la
Asociacion, sino los alcaldes que la componensedtin los solidarios, es tanto asi que
actualmente, la Asociacion tiene en su mayorialdé&sade tendencia de derecha, pero
su presidente no. Eso dice relacion con la soldiadi que existe entre ellos, que no
existe una orientacion a lo netamente politico emltos, vale decir, existe capacidad de
articulacion” (Caso 4).

Por su parte, en el caso de estudio 5 se obseaveeahdad distinta, ya que a pesar de que
la organizacion presenta una alta valoracion deylaa del presidente, no se evidencia lo
mismo en la articulacién de los alcaldes socios.

..."es super dificil convocar a los alcaldes entonbag mucho que ver, no hay tiempo
(...) Y te digo, el Directorio lo conforman casi tedos municipios del territorio pero
faltan, esa es una de las dificultades para quesrgun trabajar asociativamente, y
mucho pasa por las relaciones personales de loaldds, entonces si no esta eso es
porque, puede que no valoren el aporte de la Asi@ia(...) también existen temas de
relaciones personales, entonces ahi hay temasqualiy otras cosas” (Caso 5).

Por tanto, segun el analisis y atendiendo al modelbipoétesis, es posible sefialar que de
los casos estudiados se desprende la evidenciaaneceara aseverar que el liderazgo y
compromiso del alcalde Presidente es necesario p@®o aun, el de los alcaldes que
componen el directorio de la Asociacién Municigady lo que este se considera como un
factor critico para la obtencion de resultadosxit® €
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3.2 CONCLUSIONES
3.2.1 DEL MODELO DE HIPOTESIS

En la comprobacion del modelo hipétesis a partirag@lisis de encuestas y de las
entrevistas en profundidad, se observa por una,darpresencia de un nuevo factor critico
para alcanzar ciertos niveles de sustentabilidgdmzacional y por otra, se advierte la
presencia desigual de estos factores en la gedtidos casos seleccionados. Asi, algunos
de éstos se presentan con mayor claridad y pratagondesde la percepcion de los
entrevistados, mientras que otros no son advertidoe tienen mayor relevancia en los
relatos.

3.2.1.1 DEL FACTOR DE EXITO ADICIONAL

A partir de las entrevistas, se comprueba la@xtsé de un factor no incluido en el
modelo hipotesis. Este se relaciona con la prafiedizacion de los equipos de trabajo
segun se indica:

FACTOR ADICIONAL: NUMERO ADECUADO Y PROFESIONALIZAC ION DE
LOS EQUIPOS DE TRABAJO DE LAS ASOCIACIONES MUNICIPA LES.

Una de las caracteristicas comunes de los tregpasos de estudio, no incluido
en el modelo hipotesis, fue la profesionalizaciéhetjuipo de trabajo, lo que implica por
una parte que las asociaciones cuentan con uncequip implementa las estrategias
organizacionales, mas all4 del esfuerzo que délsastosecretario/a ejecutivo/a y por otra,
que este equipo se encuentra debidamente califi€atejemplo:

“Hoy dia estamos obligados a contratar un abogatmemos un periodista, tenemos
una conserje del edificio, tenemos una secretdgagmos un cuidador de vehiculos
municipales y existe un importante equipo de profedes que aseguran la postulacion
y adjudicacién de proyectos como el caso X y naiotrws” (Caso 1).

..."Se requiere mas personal ahora hay una persoratgne que estar encargada de
contabilidad o sea de administracion, tiene quednain contador que lleve un sistema
contable, solo eso ya es una carga extra de resymde tiempo y de todo que hay que
palearlo y yo no sé las realidades de cada asoéragiero el solicitar mas subvencion

no es facil, o sea por lo menos para mi no” (Cago 2

... “Es importante que las asociaciones se profedioena, cuando esta profesiona-
lizada la cuestion anda, porque aqui estan suparasl las directrices o sea mira, tan
clara como que me dijeran, 0 sea, como que eskagetivo y el objetivo lo tengo que
desarrollar, ¢te fijas 0 no? y ellos le ponen latpgpolitica si ellos son los politicos,
pero el objetivo hay que cumplirlo y ¢como se cefdueno, uno como profesional
tiene que ir proponiendo, porque si te quedas apémndo a que vengan los alcaldes y
te digan, bueno, trabaja, trabaja alla, no me pareno creo que sea la realidad de las
organizaciones que funcionan bien, no (Caso 2).
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“Ahora lo bueno de esta asociacion es que las pasoque trabajan aca son todas
personas altamente capacitadas y calificadas acaémente (...) tenemos perfiles
para todos los cargos (...) y todos estan prepasadosea hasta las secretarias tienen
titulo de secretaria” (Caso 3).

Por su parte en el caso de estudio 4 se observan@existe un nimero minimo de
profesionales que permita abarcar un nimero deseabtemas y que las iniciativas que
han dado ciertos resultados, han sido llevadasba geacias al financiamiento de los
propios proyectos que permiten la contratacion dpe@alistas. Esta necesidad es
claramente advertida por la organizacion, segualaef

“Necesitamos tener mayor desarrollo institucionagle decir, crecer en nimero de
funcionarios, ya que por mas voluntad que tengammspodemos abarcar mayor
namero de temas, por lo que se debe superar etidéle infraestructura y de
personal’(...) hemos tratado de gestionar proyectaspatraer a profesionales, pero
son contratados por proyectos, no de manera permtangor ejemplo, el fondo de
acciones concurrentes nos permitié contratar a urerX primera instancia que nos
ayuda en la formulacién de proyectos en la partaiga que el staff permanente de la
Asociacion no tiene, el PFAM de SUBDERE nos pedmjtie contratdramos a un X y
el proyecto FNDR del 2% nos permitid contratar astipersonas que nos permitieron
realizar un proyecto en particular. (Caso 4).

Por ultimo cabe sefalar que para el caso de esbud@se observa un grado suficiente de
profesionales, recayendo el trabajo principalmesgrte dos personas. No obstante, la
necesidad de este &mbito es claramente identifijpadsu secretaria ejecutiva:

... Un aprendizaje importante fue la necesidad ddratar a especialistas (...) temas
gue han funcionado es porgue se han contratadosopas especialistas (Caso 5).

Por tanto, segun este analisis es posible sefiadade® los casos estudiados se desprende la
evidencia necesaria para aseverar que las aso®@aciounicipales requieren de cierto
namero de profesionales para alcanzar resultadésitie

3.2.1.1 DEL ANALISIS DE LOS FACTORES

Del analisis de los factores se desprende que sstpsesentan de manera desigual en la
gestion de las organizaciones estudiadas y quessernxia incide en distintos niveles sobre
la generacion de resultados de éxito. Al respaetindica:

v Los factores ‘“co-creacién” e “incorporacion de apliecajes de otras
organizaciones”, no se encuentran presentes aneglirrencia en la gestion de los
casos seleccionados. No obstante, cuando éstoscapageneran resultados que
potencian la gestion de la organizacion, princigglte en las posibilidades de
incorporar la perspectiva ciudadana en la gestistitucional.
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v' Los factores “resolucion de conflictos a favor ddkrés comdan” y “trabajo en
redes”, si bien tienen cierto grado de presencialeergestion de los casos
seleccionados, no son determinantes para la cariéaatle resultados de éxito. No
obstante, son elementos facilitadores, vale dgoie, favorecen la consecucion de
resultados de éxito. Asi, una vez presente, abuavas oportunidades para la
gestion institucional.

v Los factores de “Planificacibn estratégica”; “Autbma organizacional”;
“Atraccion de recursos”; “Capacidad para formulagjgcutar proyectos”; “Claridad
del rol del asociativismo”; “Posesion de la perdiiaa juridica”; “Perfil idoneo
del secretario ejecutivo” y; “Liderazgo y compromisle los alcaldes”, son
altamente valorados por los encuestados y tienealtongrado de presencia en
aquellos casos de asociaciones con niveles deseaelesustentabilidad. Su
incidencia esta directamente relacionada con lssemution de los propositos
organizacionales, por lo que pueden ser considsradmo factores criticos, vale
decir, un piso minimo para la gestion autonomastie tgpo de organizaciones,

v' Del relato de los entrevistados, en especial dellgucasos con altos niveles de
sustentabilidad, se desprende que la “profesiambén de los equipos de trabajo”,
es un factor que incide directamente en el éxitoadgestion de este tipo de
organizaciones.

A partir de lo anterior, resulta pertinente modificel modelo de hipdétesis, a fin de
presentar con mayor claridad, la real incidenciaest®s factores en la consecucion de
resultados de éxito.

3.2.2 DEL MODELO EXPLICATIVO DE LOS FACTORES QUE IN CIDEN EN LA
GESTION EXITOSA DE LAS ASOCIACIONES MUNICIPALES.

A partir del analisis realizado, se puede iderdifi@ presencia de estos factores en
la gestion de los casos de estudio en distintcsl@swde incidencia para la consecucion de
resultados de éxito. Para una mejor comprensionplaatea el siguiente modelo
conceptual:
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Figura N°3: MODELO CONCEPTUAL
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De esta manera, los factores criticos que debiestr presentes en la gestion de las
asociaciones municipales para el logro de resudtddaxito, son los siguientes (nivel 1):

v Instrumentos de planificacion estratégica o simdatineamientos de accion a
mediano y largo plazo;

v' Capacidad para formular y ejecutar proyectos quenipge asegurar una tasa
deseable de adjudicacion;

v" Equipo minimo de profesionales debidamente catiisay comprometidos con el
éxito de los propdositos organizacionales;
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<]

v

v

v

v

Autoestima organizacional, contando con elementgsnizacionales distintivos,

sentido de pertenencia y en especial, un alto rdeekonfianza en las propias
capacidades institucionales para el cumplimientsuseobjetivos;

Estrategias de atraccidn de recursos de recursapeumitan lograr un grado de
autonomia respecto a los aportes basales de logipios socios. Considerando
ademas, una eficiente administracion de éstos;

Claridad sobre el rol del asociativismo, particodante en la comprension del
“cOmO” y “para qué” esta conformada la respectiga@acion Municipal;

Posesion de la personalidad juridica de derechkaqhwi

Secretario/a ejecutivo/a con habilidades politicasonocimiento o experiencia en
el sector publico, particularmente en el &mbito iTipal;

Liderazgo, solidaridad y compromiso tanto del aleafjue preside la asociacion
como de los alcaldes de los municipios socios.

Para facilitar el logro de resultados de éxito,dssciaciones deben contar con lo siguiente
(nivel 2):

Instancias para la resolucion de conflictos a fal@rinterés, donde los intereses
particulares puedan conciliarse en pos de un mtge@eral para el conjunto de la
comunidad;

Trabajo en redes, principalmente las actividadesatedinacion, tanto entre los
miembros de la asociacibn como con otras instingsoque permitan proveer
servicios o productos de manera conjunta.

Por ultimo, se sugiere que para incorporar la petsga de valor publico en los resultados
de éxito, las asociaciones de municipios debertasiderar la gestion de los siguientes
factores (nivel 3):

Estrategias de co-creacion para la busqueda deasusmluciones, integrando las
diferentes perspectivas de los actores relacionados
Mecanismos para incorporacion aprendizajes de oirganizaciones, a través del
intercambio de experiencias, ideas y buenas p&dctic
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4. RECOMENDACIONES DE POLITICA PUBLICA

Segun el registro Unico de asociaciones municipadespersonalidad juridica de
derecho privado, en Chile existen 37 de estas @m@gennes a inicios del afio 2015 y si
bien, no se aprecia un desarrollo significativdadavestigacion nacional en esta materia,
existe consenso en que éstas, permiten resolvengjer manera los problemas que
enfrenta el escenario municipal.

En el ejercicio de analizar el desarrollo de lagpcas municipales asociativas en Chile, se
efectué en un primer momento, un analisis bibliigpay de entrevistas a actores
relacionados al desarrollo de estas organizacioltesjue permiti6 contar con una
caracterizacion de su contexto, estructura y depsuasipales factores de gestion. Luego,
mediante encuestas dirigidas a los encargadosstiéryg a alcaldes de municipios socios,
se levanta la presencia de factores de éxito, oeghincidencia es comprobada en una
Gltima instancia a través de entrevistas en prafiaada los cinco secretario ejecutivos (0
simil) de los casos seleccionados.

A partir del analisis, es posible identificar umgies de fundamentos teoricos, de opinion y
practicos, que permiten valorar las oportunidadgdrdbajo municipal asociativo. Asi, en

el contexto del extensamente documentado probler@edtralizacion en Chile, donde la

falta de reconocimiento de las regiones y mas &ilaslcomunas, como sujetos politicos
con real capacidad de incidencia, las asociacideesiunicipios representan una valiosa
estrategia para activar roles locales y con elitalfecer una mirada descentralizadora.

Entendiendo a las asociaciones municipales, edela de trabajo conjunto, articulacion y
cooperacion para el logro de objetivos comuneppsible sefialar que estas organizaciones
permiten obtener beneficios tales como, el mejazatoi de las capacidades técnicas, de
negociacion y de articulacion politica que posesmhbunicipios para relacionarse con otros
actores, tanto a nivel territorial como nacionairtdleciendo la legitimidad dado el
consenso de intereses.

-En definitiva, en el actual escenario municipés asociaciones de municipios, permiten
fortalecer el protagonismo del gobierno local, atgordo legitimidad y calidad técnica-

No obstante, de la observacion realizada es posdfialar que el desarrollo de este tipo de
organizaciones es aun un fendmeno incipiente, payessar de que existen distintos casos
de larga y reconocida trayectoria, la posibilidadpdseer personalidad juridica y con ello
acceder a una mayor gama de oportunidades de alssags aun reciente. Por tanto, el
proceso de consolidacién organizacional ha predertamoras en cuanto a lograr eficacia
y efectividad, ya que involucra mdultiples desaftakes como, la generacién de niveles
minimos de acuerdos, compromisos, confianzas, @sb cdambién fortalecimiento del
liderazgo, del trabajo en redes, creacion de egfigd para la atraccion de recursos, entre
otros principales elementos.

Asi, las actividades desarrolladas por las asaniasi de municipios nacionales, en general
estan orientadas a lograr posicionamiento, reptasén y legitimacion politica, sin
observarse de manera significativa, una orientabi@cia la complementariedad de los
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servicios publicos que entregan los municipiosiferehcia de lo que ocurre en el contexto
internacional. Por ello, beneficios tales como gacién de economias de escala,
especializacion y liberacién de tiempo para lospmapide trabajo de los municipios socios,
son ambitos en potencial desarrollo, que debeals®dados.

Esto puede ser explicado, ya que todavia existgmorientes nudos para generar
capacidades de gestién, de coordinacion con otttiwes publicos y/o privados y de
transferencia de funciones desde los propios muiogi sumado al hecho de que muchas
asociaciones estan enfrentando problemas simiales que la literatura reconoce para la
gestion municipal, vale decir, problemas finangeobservados en la alta dependencia al
aporte econdmico base que realizan los municipiasos, el cual solo permite cubrir
gastos administrativos y de contratacion del sagoetejecutivo; escasa especializacion
profesional; limitaciones para la incorporacionla@egarticipacion ciudadana; dificultades
para fortalecer el trabajo en redes, entre otras.

Con todo y en una légica prospectiva, se obseneasaeanario favorable y de amplio apoyo
para la conformacion y fortalecimiento de este tg® organizaciones, no existiendo
fuerzas contrarias a su desarrollo, sino por efradn, los actores en torno al asociativismo
municipal reconocen sus potencialidades y coopevarel desarrollo de practicas para su
fortalecimiento.

A continuacién, se entregan recomendaciones dégaofpiublica tanto al gobierno central
como a las propias asociaciones municipales, ddicontribuir al fortalecimiento de las
practicas asociativas.

4.1 RECOMENDACIONES AL GOBIERNO CENTRAL

A principios del afio 2015, existe un importante efonde asociaciones de
municipios formalmente constituidas, en las cugessisten obstaculos para desarrollar
una gestion exitosa, por lo que las politicas sagsgias tendientes a fortalecer mecanismos
asociativos no solo deben contener un fuerte afEmyaco, sino también el fortalecimiento
de los grados de coordinacién y confianza entreni@snbros de las asociaciones.

A partir de las lecciones de este estudio y deadprémisa de que el asociativismo
municipal es un instrumento que permite fortaldaegestion de los gobiernos locales y
regionales, se sefalan las siguientes recomendsgiana el Gobierno Central:

v" Inscribir progresivamente la tematica de asocitia municipal, en las politicas
publicas con enfoque territorial. Resulta fundaraepbtenciar la idea de que las
asociaciones municipales son actores claves eorgldcimiento del desarrollo
local. Por lo que es indispensable incorporar esttoque en todos aquellos
instrumentos impartidos por los organismos publietascionados con el desarrollo
regional.

v' Potenciar el Programa de Fortalecimiento de Asami@as Municipales de
SUDERE, principalmente en cuanto a un aumento fgigtivo en su presupuesto
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gue no solo permita mejorar el financiamiento deyectos de las asociaciones
municipales, sino que también, diversificar susdmprogramaticas. Asi también se
requiere la incorporacion de un mayor niumero déepionales al equipo, ya que si
bien en términos generales la coordinacion de psbgrama esta muy bien
evaluada, los recursos con los que cuenta sorbpiysicomo insuficientes por los
actores relacionados.

Desarrollar una linea programatica para el forialmnto de la autonomia
economica de las asociaciones municipales. Ersest&lo es necesario romper con
la excesiva dependencia que tienen este tipo denizariones respecto de las
fuentes de financiamiento de SUBDERE vy el Ministetel Interior en general. Es
necesario avanzar en la investigacion de posibiéidade financiamiento de otros
entes del sector publico y del sector privado, ya gomo bien lo demuestra un
reciente estudio de la Pontificia Universidad Ga#lde Chile (PUC, 2015), los
municipios que actian en forma asociativa tienesn mayor tasa de acceso a los
instrumentos de inversion.

Fortalecer las actividades en la red de asociasialee municipios, a través de
iniciativas tales como: i) Perfeccionar la inforndec del registro Unico de
asociaciones, incorporando por ejemplo, datos d&cto, principales proyectos en
desarrollo entre otros aspectos; ii) Fortalecendazon asociaciones de municipios
internacionales; iii) Abrir fuentes de financiant@nexclusivo para iniciativas
presentadas por conjunto de asociaciones munisipalg Difundir buenas
practicas.

Avanzar en la identificacion de los tipos de adogsmo, a fin de entregar
orientacion focalizada que considere los recunsesesidades y expectativas tanto
de los municipios que ya forman parte de estasnags como de aquellos que
aspiran formar o integrar este tipo de organizason

Fomentar el desarrollo de las asociaciones mumhéspde caracter tematico,
particularmente incentivar la implementacion degpamas de servicios de alta
relevancia a nivel local, como lo es, salud o edidca modificando para ello la
normativa a fin de generar mejores mecanismos dardic@acion con las

instituciones mandantes.

Mejorar los procesos de fiscalizacion de estasnizgaiones segun modificaciones

a la normativa vigente, principalmente en lo refera la aplicacion de las normas
del cddigo del trabajo y del codigo civil en lo quempeta.
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4.2. RECOMENDACIONES A LAS ASOCIACIONES MUNICIPALES

En términos generales, es posible afirmar queeyist una parte, la necesidad de

seguir profundizando sobre las oportunidades quee®fel trabajo asociativo y por otra, la
necesidad de perfeccionar los modelos de gestidnla® que cuentan las actuales
asociaciones de municipios.

Por tanto, para el logro de resultados de éxite, dsociaciones municipales deberian
abordar de manera prioritaria una linea de gestie incorpore los siguientes
lineamientos/iniciativas:

v

Contar con instrumentos de planificacion estragégisimilar, tendientes a formular
y establecer prioridades en los objetivos planteadsi como también lineamientos
de accidén a mediano y largo plazo.

Poseer adecuada capacidad para formular y ejgmatgectos que permita asegurar
una tasa deseable de adjudicacién, mediante ejdrale personas debidamente
capacitadas para ello.

Contar con un equipo minimo de profesionales dehétde calificados vy
comprometidos con el éxito de los propésitos ozgnionales.

Fortalecer la autoestima organizacional, contarmo elementos organizacionales
distintivos, sentido de pertenencia y en espeaialalto nivel de confianza en las
propias capacidades institucionales para el cungtito de sus objetivos.

Poseer estrategias de atraccion de recursos dsasaue permitan lograr un grado
de autonomia respecto a los aportes basales deuluisipios socios. Considerando
ademas, una eficiente administracion de éstos.

Identificar con claridad el rol del asociativisnp@rticularmente en la comprension
del “cdmo” y “para qué” esta conformada la respacfsociacion Municipal.

Comprender y conocer las oportunidades que otargasesion de la personalidad
juridica de derecho privado.

Contar con un secretario/a ejecutivo/a que tengailith@des politicas y
conocimiento o experiencia en el sector publicatig@darmente en el ambito
municipal.

Fortalecer el liderazgo, solidaridad y compromiedas Alcaldes de los municipios
socios a favor del interés general.

Una vez que las asociaciones contengan una lingastién base, se recomienda que éstas
incorporen elementos facilitadores para la consénude resultados de éxito, en particular
lo siguiente:
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v' Generar instancias para la resolucion de confliattssor del interés coman, donde
los intereses particulares puedan conciliarse endgoun interés general para el
conjunto de la comunidad.

v Fortalecer el trabajo en redes, principalmentadividades de coordinacion, tanto
entre los miembros de la asociacidbn como con otsdancias que permitan proveer
servicios municipales comunes.

Por ultimo, se sugiere que para la consecuciéresi@tados de éxito, las asociaciones de
municipios avancen hacia la incorporacion de Iggesativa de valor publico en su gestion.
Para ello debiesen abordar lo siguiente:

v Incentivar estrategias de co-creacion para la damude nuevas soluciones,
integrando las diferentes perspectivas de los est@lacionados.

v' Generar mecanismos para incorporacion aprendiziestras organizaciones, a
través del intercambio de experiencias, ideas pdmipracticas.

4.3 HORIZONTES DEL ASOCIATIVISMO MUNICIPAL (DISCUSI ON)
4.3.1. Potenciales campos de implementacién de ptidas asociativas en Chile
Salud y educacion

La Ley 20.527 sobre modificacion de la LOC de Mipatidades, establece en su articulo
1, inciso tercero, que las asociaciones de muogipodran tener por objeto la realizacion
de programas vinculados a la proteccion del menibiente, el turismo, la salud y otros
servicios afines. En el presente estudio, si béenlserva que las asociaciones nacionales
desarrollan en algun grado los dos primeros temgasda pendiente la provision de
servicios comunes en temas de alto impacto enslkédgdocal como es el caso del servicio
de Salud y del servicio de Educacion.

Considerando este ultimo, cabe sefalar que actntdnexiste una importante ventana de
oportunidad, dada la discusion del proceso de “dessipalizacion” de la educacion
publica. El proyecto de Ley asociado, establecaeentis principales propuestas la
implementacion de agencias locales transitorias aguenan la responsabilidad politica,
administrativa y financiera de las escuelas. Asflada estructura y la normativa que rige a
las asociaciones municipales, es posible afirmar s asociaciones de municipios
representan una efectiva estrategia para gestittnaranera transitoria este tema. Asi, el
dominio comun de las escuelas bajo el status garide derecho privado sin fines de lucro,
permitiria abordar de manera mas eficiente loscjpales problemas que enfrentan los
municipios en la gestion educacional.

Por ejemplo, esta figura institucional permitir@télecer el acceso a nuevas fuentes de
financiamiento, potenciar el capital humano, déstrgprocedimientos administrativos y
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otros beneficios derivados de la aplicacion deligmdiel trabajo, del codigo civil y otras
normativas. Ademas permitiria producir economiasesimala, dada la disminucion en la
utilizaciéon de recursos humanos, financieros vy filminpo total involucrado en cada
municipio, descendiendo su carga administratival taiescongestionando y agilizando el
proceso de inversion.

Todo ello considerando previo estudio de cambiosatvos y de financiamiento de estas
organizaciones.

4.3.2. Para posterior analisis

A partir del analisis realizado, surgen diversagpntas que pueden motivar otras

investigaciones para el fortalecimiento de estepmade estudio. Se indica:

¢, Qué problemas del escenario municipal chilenoevienresolver las asociaciones
de municipales?

¢, Qué estrategia de institucionalidad debe incan#agobierno central para el
fortalecimiento de las asociaciones de municipigB&be seguir la linea de la
personalidad juridica de derecho privado o debenitvar la obtencion de la
personalidad juridica de derecho publico?

¢La estrategia de fortalecer el asociativismo nipalica través de la posesion de
personalidad juridica, es la solucion mas eficiemte los problemas de la realidad
municipal chilena?

¢Las asociaciones de municipios en Chile, debersitaa hacia la prestacion de
servicios que complementen la gestion de los mpinigio deben generar proyectos
paralelos, atendiendo principalmente a la capacadrticulacion y posiciona-
miento politico?

¢cLas practicas asociativas entre municipios quesgrosun menor grado de
formalizacién, representan una amenaza para etrdiésale las asociaciones que
alcanzan mayores grados de formalizacion?

¢, Cudles son las principales causas que limitarem@rgcion de ingresos propios
para las asociaciones de municipios chilenas?
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5. GLOSARIO

ACHM
AMUR
BID
CEPAL
CORE
CPR
DIPRES
FCM
FAM
FNDR
GORE
ISDEM
ONG
PDT
PFAM
PJ
PNUD
PRORURAL

SEREMI
SERPLAC
SUBDERE

Asociacion Chilena de Municipalidades
Asociacion de Municipios Rurales

Banco Interamericano de Desarrollo

Comision Econdmica para América Latina y atie
Consejo Regional

Constitucion Politica de la Republica

Direccion de Presupuesto

Fondo Comun Municipal

Fondo de Apoyo Municipal

Fondo Nacional de Desarrollo Regional
Gobiernos Regionales

Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal
Organizaciones No Gubernamentales

Programa de Desatrrollo Territorial

Programa de Fortalecimiento de Asociacionesibipales
Personalidad Juridica

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
Programa de Desarrollo Rural

Secretaria Regional Ministerial.
Secretaria Regional de Planificacion y Goacion.
Subsecretaria de Desarrollo Regional
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7. ANEXOS

ANEXO A. PAUTAS DE ENTREVISTAS Y ENCUESTAS

6.3.1. PAUTA DE ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD A CASOS ELECCIONADOS

PAUTA DE ENTREVISTA
ESTUDIO DE CASO: ANALISIS PROSPECTIVO ASOCIACIONES MUNICIPALES

|. PRESENTACION

- Para comenzar, se explicara al entrevistado elygitupy estructura de la entrevista.

- Se sefala que se grabara

- Se pregunta si se puede nombrar explicitamente amaso de estudio algunos
aspectos que ellos definan.

ll. ENTREVISTA SECRETARIA EJECUTIVA

1) CONTEXTO Y MOTIVACION DE LA ASOCIACION

Esta seccidn vendra luego de la conversacion inttoda sobre el proposito de la
entrevista y de la trayectoria de la Asociacion.

Caracteristicas generales del contexto:

» ¢Desde cuando funciona la asociacion, proceso dstitacion, municipios integrantes,
régimen de sesiones, donde sesionan, mecanismigscakzacion, cual es el principal
producto?

» ;Cuales son las motivaciones por las que los mpiogideciden juntarse? En su
opinion, ¢ Cuales son las principales razones psrjae siguen trabajando juntos?

2) FACTORES DE EXITO
Indagar sobre la presencia de los factores de igdtdificados en la encuesta.

» ¢, COomo incorpora esta organizacion la participacihs la comunidad o de otros actores
en el disefio de nuevas soluciones? ¢Qué rol lmaggta organizacion a la innovacion?
¢,De qué manera se implementa?

» ¢La organizacion posee un diagnostico, propuestafuturo? ¢Como se establecen, en
gué horizonte de tiempo?

» ;Cudles son las caracteristicas que definen lai@esile la asociaciéon? ¢Como se
diferencia del resto de asociaciones?

* ¢ Existe conocimiento de la normativa que rige aalssciaciones municipales?
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¢, Cémo ha influenciado la posesion de personalidatitlica de derecho privado? ¢Ha
otorgado posibilidades? ¢ Cuales?

Respecto al patrimonio ¢qué estrategias se utilzara generar recursos? ¢, Cual es el
nivel de dependencia de esta organizacién respett@porte de los municipios
integrantes?

¢, Qué rol juega la preparacion y adjudicacion deymctos?

¢, COmo se articula esta organizacion con otros a&gatel &mbito puablico/ privado?

¢, Se incorporan aprendizajes, practicas de otraciasiones? ¢De qué manera?

¢, Como se designa el cargo de secretario ejecutix@ste un perfil de cargo? ¢ Cual es
su trayectoria? ¢, Cuales son sus funciones?

¢,Cudl es el rol del Alcalde que preside la orgaci@a?;Como es su relacion, su
capacidad de convocatoria?¢ Qué rol juega el restolak alcaldes de los municipios
sSocios?

¢,COlmo esta organizacion generan consensos 0 acer@m su opinidn, ¢existe
facilidad para generar consensos?

3) RESULTADOS
En esta etapa se indagara sobre los resultad@ltmgypor cada asociacion.

¢, Como influye la gestion de la asociacion en ehddtar de la comunidad?, ¢ Como se
mide?

¢,De gué manera influye la gestion de la organiza@é complementar la entrega de
prestaciones municipales?

¢, Como evalla la calidad de las prestaciones dea&staiacion?

¢, Se generan economias de escala?, ¢en qué ambitos?

¢.En su opinion, de qué manera esta organizacioralegstentabilidad administrativa,
econOmica y politica?

4) CIERRE

¢,Cual es la relacibn de esta asociacion con SUBDERfPe qué manera la
institucionalidad publica fomenta las actividadeseabta asociacion?

» En su opinion, ¢ Cual es el futuro de las asociagsomunicipales?
* Finalmente, ¢ hay algo que le gustaria agregar oglementar en esta entrevista?

Registrar (al final de la entrevista):

Sexo | Edad| Antigledad enell Cargo previo Estudios
cargo (pre y post grado)
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ANEXO B. PAUTA DE ENCUESTA DIRIGIDA A SECRETARIOS E JECUTIVOS
DE ASOCIACIONES MUNICIPALES.

Sr (a) XXX
Secretario Ejecutivo Asociacion XXX

La Universidad de Chile a través del Centro deeBiats Publicos de esta desarrollando un proyecto
de investigacion aplicada llamado Colaboracion ieablcuyo propoésito es la “generacion de un
sistema de gestion del conocimiento para la tregisééa de innovaciones y buenas practicas entre
los gobiernos locales”. Este proyecto, busca delarrun sistema de innovacion colaborativo,
donde se logre compartir y co-crear soluciones gideeentes desafios de la gestion municipal.

En el marco de este proyecto, quisieramos indagbreslas experiencias en asociativismo
municipal, entendido como la accidn conjunta enadggectos relacionados con las necesidades y
problemas comunales que permite optimizar el usoedarsos y ofrecer un mejor servicio a la
poblacién

Por este motivo generamos esta breve encuestificaado que lanformacidn proporcionada es
estrictamente confidencial y su uso serd restringal a fines académicosAgradeciendo su
participacidn en este proyecto, a continuacion gedicontrar informacion relevante:

Objetivos de la encuesta

1. Identificar el contexto en el cual se llevanado las practicas asociativas en Chile y su
contribucién a la gestién publica municipal.

2. Identificar, describir y analizar los principalactores que inciden en el éxito de practicas
asociativas en Chile, particularmente en su impleagéon.

Distinciones clave preliminares

- Cocreacion: La co-creacion es un proceso donde nuevas idwaglisefiadas con las
personas, y no para ellas. Esta definicion no selacota a integrar verticalmente a los ciudadanos
en los procesos de disefio y desarrollo de bienesryicios publicos sino que también a la
integracion horizontal de instituciones publicasapeompartir el conocimiento en pos de generar
respuesta a desafios publicos.

- Planificacion y/o vision estratégica (en torno a lareal necesidad de resolver un
problema comun): Planificacion de las acciones a mediano plazeléadose la importancia de
los planes de desarrollo local y microrregional, @smo la posesion de una vision comun para
superar competencias y potenciar complementarisdade

- Identidad e imagen propia (Autoestima organizacionx ElI grado de autoestima
organizacional dice relacion con el nivel de camde que sus miembros posean en cuanto a las
capacidades de cumplimiento de sus obligacionesnegdociar acuerdos con otros municipios.

- El rol del asociativismo: la accion conjunta de los municipios, produce macen las
capacidades técnicas y en la calidad de la préstae la funcion municipal; Permite la obtencion
de economias de escala en la produccion de senpdiblicos locales; Mejora las capacidades de
negociacion y articulacion politica e institucional los municipios con otros actores territorigles
otros actores internacionales y; Permite entre sotcasas, mejorar la eficiencia en la
implementaciéon de programas publicos con enfogudegarrollo territorial.
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Identificacion del Encuestado/a

Asociacion Municipal

Cargo que Desempen

Afo(s) en el cargo

Profesion

Municipio de
procedencia

A continuacion presentaremos una serie de asevaecielacionadas a caracteristicas de la ges
de las asociaciones municipales, sobre las cleafediremos que identifique con una X, su gradc
acuerdo al respecto, usando una escala de 1 ade daes equivalente a “muy en desacuerdo”

“muy de acuerdo”.

tion
D de

VARIABLES

Muy en
desacuerdo
1

En
Desacuerdo
2

Indiferente
3

De
Acuerdo
4

Muy de
Acuerdo
5

1. Co-creacion

1.1. Esta organizacién posee mecanisios

de consulta ciudadana
principales decisiones.

respecto a

SUs

1.2. Esta organizacion ha desarrollg
iniciativas de disefio participativo cg
personas dentro y fuera de la Asociacion

do

1.3. La orientacién a la innovacion es u
de los principios de esta organizacion.

1.4. Se han disefiado y/o implementg
practicas innovadoras.

2. Planificacion y/o visién estratégica

2.1 Esta organizacion cuenta con plan
de desarrollo.

2.2. En esta organizacién, se h
identificado proyectos e iniciativas
impulsar en un periodo determina
(mediano y largo plazo)

2.3. Se implementan acciones p
comunicar publicamente la estrategia
planes de la organizacion.

2.4. Existen instrumentos de evaluacion
la gestién, por ej., sistema de indicador
evaluacion de impacto, etc.

3. Autoestima organizacional

3.1. Esta organizacion cuenta c
elementos distintivos, diferenciadores.

on

3.2. En esta organizacion posee una
identificacién con sus propésitos.

alta

3.3. Esta organizacién posee confianza

en

sus propias capacidades.

4. Atraccion y disponibilidad de recursos

econérbs

4.1. En esta organizacion, existe un
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Muy en En De Muy de
VARIABLES desacuerdo| Desacuerdo| Indiferente | Acuerdo | Acuerdo
1 2 3 4 5
adecuado conocimiento de instrumentos de
inversion regional/local.
4.2. Esta organizacion posee estrategias|de

atraccion de recursos econémicos.

4.3. Esta organizacion ha implementado
mecanismos de generacion de recursos
propios.

4.4. Esta organizacion posee una eficienl‘e

administracion de recursos.

5. Resolucién de conflictos a favor del interés cam

5.1. Esta organizacion tiende a generar
equilibrios politicos.

5.2. El Directorio de esta organizacion
posee facilidad para alcanzar consensos

6. Formulacioén y ejecucién de proyectos

6.1. Esta organizacion posee una adecug
capacidad para formular proyectos.

da

6.2. Esta organizacion posee una alta tas
de adjudicacién de proyectos.

6.3. Esta organizacién posee una adecug
capacidad para ejecutar proyectos.

da

7. Rol del asociativismo

7.1. Esta organizacion tiene un adecuadd
conocimiento de la normativa que rige a |
asociaciones municipales.

7.2. Esta organizacién cuenta con un
estatuto propio.

7.3. Los miembros de esta organizacion
tienen conocimiento de los estatutos
vigentes.

8. Trabajo en redes

8.1. Esta organizacién genera activida
con otros actores del ambito publico y
privado.

es
/o

8.2. Uno de los pilares organizacionales
la coordinacion e integracion de todos
miembros para la prestacion de servicios

es
sUS

8.3. Esta organizacion provee un servici
un conjunto de servicios para la comunid

D 0
ad.

9. Personalidad Juridica

9.1. Contar con personalidad juridica
abierto nuevas oportunidades para €
organizacion.

ha
pSta

10. Incorporacién de aprendizajes de otras organizaones

10.1. Esta organizacion ha incorporado

y/o

adaptado practicas de otras Asociaciones
Municipales.
10.2. Esta organizacion participa de

actividades académicas y/o de extens

i6n

para el analisis de temas municipales.
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Muy en En De Muy de
VARIABLES desacuerdo| Desacuerdo| Indiferente | Acuerdo | Acuerdo
1 2 3 4 5
11. El rol del Secretario ejecutivo
11.1. Esta organizacion cuenta con un perfil
de cargo del secretario ejecutivo.
11.2. El secretario ejecutivo de esta
organizacién, posee experiencia y/o
formacién en éareas relacionadas con| la
administracion o la gestion municipal.
11.3. El secretario ejecutivo de esta
organizacién, posee experiencia y/o
competencias en el ambito politico.
11.4. El secretario ejecutivo de esta
organizacioén tiene la obligacién de rendir
cuenta de su gestion.
12. El rol de los Alcaldes
12.1. El Alcalde que preside esta
organizacion, demuestra un alto
compromiso con el logro de los propésifos
organizacionales.
12.2. El Alcalde que preside esta
organizacién, posee adecuada capac|dad
para convocar a distintos actores.
12.3. El Alcalde que preside esta
organizacién, posee una trayectoria

reconocida por la comunidad.

Desde su percepcion ¢ Cuales han sido los mayates/igros alcanzados por la organizacion?

Comente:
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ANEXO C. PAUTA DE ENCUESTA DIRIGIDA A ALCALDES/ESAS DE
MUNICIPIOS QUE PARTICIPAN EN ASOCIACIONES MUNICIPAL ES°

Sr XXX
Alcalde XXX
Asociacion Municipal XXX

En el marco del Proyecto FONDEF desarrollado polUfaversidad de Chile sobre
transferencia de innovaciones y buenas practicae elos gobiernos locales, financiado
por CONICYT y patrocinado por SUBDERE, se esta deando un estudio de caso
sobre Asociaciones Municipales guiado por el acat®®r. Mario Waissbluth.

Dado que usted es un actor protagonico en ested#porganizaciones, se le solicita
contestar esta breve encuesta, en el entendiddagirdormacién proporcionada es
estrictamente confidencial y el uso de los datosréerestringido a fines académicos.
Asi tambiénse garantiza que una vez concluido el estud®le hard llegar copia del
mismo.

Finalmente, y para una mejor comprension, se expobgtivos de este instrumento:

1. Identificar el contexto en el cual se llevaraho las practicas asociativas en Chile y
su contribucion a la gestion publica municipal.

2. ldentificar y describir los principales factorgse inciden en el éxito de practicas
asociativas en Chile, particularmente en su impigaggon.

Encuesta sobre experiencia de las Asociacionesdifahes

Identificacion de la Asociacion

Asociacion Municipal

Rol del Municipio en la
asociacion
(Presidente/Socio)
Afo(s) del Municipio
participando en la asociacid

A continuacion presentaremos una serie de asevaexcielacionadas con la gestion de las

asociaciones municipales. Al respecto, se solmittda responder su grado de acuerdo respecto

a la situacion de la asociacion de la cual forntéepau municipio. Cabe sefialar que se utiliza

una escala con valoraciones de 1 a 5, donde luesbante a “muy en desacuerdo” y 5 “muy (de
acuerdo”.

El tratamiento de los datos es confidencial y masséndividualizados.

® Cabe sefialar que para efectos de andlisis, ebnqigeinstrumento presenta las mismas preguntasaque
encuesta dirigida a secretarios ejecutivos.
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VARIABLES

Muy en
desacuerdo
1

En
Desacuerdo
2

Indiferente
3

De
Acuerdo
4

Muy de
Acuerdo
5

NS/NR

1. Co-creacion

1.1. Esta organizacion posee
mecanismos de consulta
ciudadana respecto a sus
principales decisiones.

1.2. Esta organizacion ha

desarrollado iniciativas de diseffio

participativo con personas dentr
y fuera de la Asociacion.

o]

1.3. La orientacion a la
innovacion es uno de los
principios de esta organizacion.

1.4. Se han disefiado y/o
implementado practicas
innovadoras en esta organizacid

n.

2. Planificacién y/o vision estratégica

2.1 Esta organizacién cuenta ¢
plan(es) de desarrollo.

on

2.2. En esta organizacion, se hg
identificado proyectos e

iniciativas a impulsar en un
periodo determinado (mediano \
largo plazo).

2.3. Se implementan acciones
para comunicar publicamente la
estrategia o planes de la
organizacion.

2.4. Existen instrumentos de
evaluacion de la gestion, por €j.
sistema de indicadores,
evaluacion de impacto, etc.

3. Autoestima organizacional

3.1. Esta organizacion cuenta ¢
elementos distintivos,
diferenciadores.

bn

3.2. Esta organizacién posee ur
alta identificacion con sus
propositos.

3.3. Esta organizacion posee
confianza en sus propias
capacidades.

4. Atraccion y disponibilidad de

recursos economos

4.1. En esta organizacion, existe
un adecuado conocimiento de
instrumentos de inversiéon
regional/local.

D

4.2. Esta organizacion posee
estrategias de atraccién de
recursos econémicos.

4.3. Esta organizacion ha
implementado mecanismos de

generacion de recursos propios
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VARIABLES

Muy en
desacuerdo
1

En
Desacuerdo
2

Indiferente
3

De
Acuerdo
4

Muy de
Acuerdo
5

NS/NR

4.4. Esta organizacion posee un
eficiente administracién de
recursos.

a

5. Resolucion de conflictos a favor del interés cam

5.1. Esta organizacion tiende a
generar equilibrios politicos.

5.2. El Directorio de esta
organizacioén posee facilidad pa
alcanzar consensos.

a

6. Formulacién y ejecucion de p

royectos

6.1. Esta organizacién posee ur
adecuada capacidad para
formular proyectos.

a

6.2. Esta organizacion posee un
alta tasa de adjudicacion de
proyectos.

6.3. Esta organizacion posee un
adecuada capacidad para ejecu
proyectos.

tar

7. Rol del asociativismo

7.1. Esta organizacion tiene un
adecuado conocimiento de la
normativa que rige a las
asociaciones municipales.

7.2. Esta organizacién cuenta c
un estatuto propio.

N

7.3. Los miembros de esta
organizacién tienen conocimient
de los estatutos vigentes.

8. Trabajo en redes

8.1. Esta organizacién genera
actividades con otros actores de
ambito publico y/o privado.

8.2. Uno de los pilares
organizacionales es la
coordinacion e integracion de
todos sus miembros para la
prestacion de servicios.

8.3. Esta organizacién provee u
servicio o un conjunto de
servicios para la comunidad.

9. Personalidad Juridica

9.1. Contar con personalidad
juridica ha abierto nuevas
oportunidades para esta
organizacion.

10. Incorporacion de aprendizajes de otras organiziones

10.1. Esta organizacion ha
incorporado y/o adaptado
préacticas de otras Asociaciones
Municipales.
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VARIABLES

Muy en
desacuerdo
1

En
Desacuerdo
2

Indiferente
3

De
Acuerdo
4

Muy de
Acuerdo
5

NS/NR

10.2. Esta organizacion participa

de actividades académicas y/o de

extension para el analisis de
temas municipales.

11. El rol del Secretario ejecutivo

11.1. Esta organizacion cuenta
con un perfil de cargo del
secretario ejecutivo.

11.2. El secretario ejecutivo de
esta organizacion, posee
experiencia y/o formacion en
areas relacionadas con la
administracion o la gestion
municipal.

11.3. El secretario ejecutivo de
esta organizacién, posee

experiencia y/o competencias en
el ambito politico.

11.4. El secretario ejecutivo de
esta organizacion tiene la

obligacién de rendir cuenta de su

gestion.

Il. Comente:

1. ¢ Cudles son los principales focos tematicodagasociacion esta abordando actualmente?

Comente:

2. Desde su percepcion ¢ Cuales han sido los magxites/logros alcanzados por la organizacior

n?

Comente:
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ANEXO D. TABULACION DE RESULTADOS DE ENCUESTAS.

DES

VARIABLES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19| PRO EST MIN  MAX
1. Co-creacion 43 40 45 35 43 38 43 40 50 30 33 45 35 48 40 3,8 43 48 30| 40 06 30 50
2. Planificacion y/o vision 48 45 48 45 43 35 45 45 40 45 40 43 30 45 43 30 38 43 23| 41 07 23 48
estratégica
3. Autoestima organizacional 47 47 50 40 50 40 50 4,7 50 3,7 47 4,7 37 50 50 47 47 47 37|, 45 05 37 50
4. Atraccion y disponibilidad de |50 3,8 50 4,3 35 38 45 43 48 40 40 43 35 45 43 43 38 50 35|42 05 35 50
recursos econdmicos
5. Resoluciéon de conflictos a favgr5,0 5,0 45 50 50 4,0 45 50 50 35 50 50 45 50 50 50 50 50 40| 47 05 35 50
del interés comun
6. Formulacion y ejecucion de 50 43 4,7 50 50 3,0 47 47 43 23 10 4,7 33 3,7 40 33 20 50 33|39 12 10 50
proyectos
7. Rol del asociativismo 4,7 50 4,7 43 43 47 50 50 50 3,7 50 50 40 50 50 4,7 47 50 43| 47 04 37 50
8. Trabajo en redes 43 33 43 3,7 43 40 50 4,7 50 43 20 33 33 3,7 3,7 43 50 4,7 40| 41 07 20 5,0
9. Personalidad Juridica 50 50 50 50 30 50 50 50 50 50 50 40 40 50 30 50 50 50 30| 46 08 30 50
10. Incorporacioén de aprendizajes5,0 3,5 3,5 3,0 20 35 45 45 35 50 20 35 35 50 35 45 50 50 40( 39 10 20 50
de otras organizaciones
11. El rol del Secretario ejecutivo| 50 4,3 50 43 28 45 48 50 40 48 48 50 48 50 40 50 50 50 48 46 06 28 50
12. El rol de los Alcaldes 50 50 50 30 50 50 50 50 50 4,7 50 4,7 40 50 43 50 50 50 50| 48 05 30 50
Promedio Asociacion 48 4,4 47 41 40 41 47 47 46 40 38 44 38 4,7 42 44 44 49 37| 43 04
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